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Prologo

Acabo de leer la documentacion que Joan Payeras, Director del
Area de Desarrollo de las Organizaciones de Tea-Cegos, me ha
enviado. Son muchos los imputs que he recibido, algunos de ellos
incluso no del todo digeridos. Aunque la obra esta escrita con senci-
llez, no estd exenta de una gran profundidad, aportando claves muy
claras para hacer posible laimplementacién de la estrategia através
de las personas, apoyandonos en el coaching.

A través de lalectura de un sin fin de articulos aparecidos sobre
el tema en cuestion, Ultimamente, y después de asistir a numerosas
conferencias, me habia hecho a laidea de que estdbamos en presen-
cia de «una moda mas». Afortunadamente este prejuicio me ha que-
dado del todo claro después de la lectura de esta obra. No solamente
no estamos ante una nueva moda, siguiendo el planteamiento de
Joan, sino que con la aplicacion de estos conceptos podemos desha-
cer un sinfin de «nudos», que con frecuencia nos encontramos en |os
procesos de cambio cultural, y en los de implementacion de la estra-
tegia, que de otraformaresultan muy dificiles de trabgar. Gran can-
tidad de situaciones peligrosas, que tienden a blogquear € avance de
los proyectos y que con frecuencia se nos dan en nuestra vida profe-
sional, pueden ser reconducidas con laaplicacion de estos conceptos.

Es de agradecer el pragmatismo con el que esté escrita estaobra.
Siguiendo las indicaciones del autor, no resulta dificil aplicar ala
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préctica esta modalidad. Es especialmente innovadora la visiéon del
directivo como coach, y através de este concepto |laobra nos sumer-
ge hacia un nuevo paradigma de liderazgo que orienta la accién,
implicaatodos los colaboradores através del compromiso, y facili-
tael crecimiento y el desarrollo necesario para que los colaborado-
res puedan aportar més valor a la estrategia. El autor nos hace ver
gue € estilo clasico, derivado de estructuras piramidales, y basado
en el «mando y ordeno» no solamente empieza a estar en desuso,
Sino que esincongruente con la aportacién de valor, alavez que con
frecuencia constituye una paradoja contracultural que desorienta a
los colaboradores.

El libro parece escrito tanto para consultores como para directi-
VoS, para quienes la aplicacion de estos conceptos puede resultar de
gran valia. En este sentido, laobranos abre un camino en el que pro-
fundizar de caraal futuro. A través de lalectura he comprendido de
formamuy clarael porqué las nuevas estructuras organi zativas, mas
planas, basadas en la aportacion de valor desde €l rol, exigen una
nueva forma de ser lideradas para que la estrategia, la culturay la
estructura organizativa estén integradas a través de un sistema de
liderazgo orientado al crecimiento de la estructura social, que es la
que facilitay permite la consecucion de los resultados.

Quiero concluir diciendo que el coaching, tal como esta conce-
bido en este libro, constituye una herramienta enormemente eficaz a
lahora de deshacer algunos nudos gordianos, que tanto nos estorban
en los procesos de cambio. Nos hace entender que el mundo del
management, necesita nuevos paradigmas adecuados a nuevo dise-
fio de las estructuras organizativas, en las que e lider empieza a
tener otro protagonismo. El coaching, sin duda, esta formando par-
te, y cadavez lo hard més, de posibilitar alos lideres en su funcién
no solo de orientar conductas, sino también de hacer crecer y desa-
rrollar tanto a las personas como a los equipos para el mayor desa-
rrollo de las organizaciones.

José MONTES
Presidente de Tea-Cegos



Presentacion

Siempre es gratificante reflexionar sobre o que uno hace, y la
verdad es que al escribir este libro he tenido la oportunidad de dia-
logar y pensar junto con algunos colegas sobre la practica de esta
modalidad que tanta fuerza esta tomando. Ha sido una especie de
supervision de nuestro propio trabajo como coach. De hecho, en
estas paginas estoy describiendo nuestra forma de hacer las cosas
con respeto a este tema. No pretendo hacer academicismo, sino sim-
plemente explicar como hacemos las cosas, por s e puede ser de
utilidad a alguin lector. Ha constituido en muchas ocasiones unafor-
ma de diversion porque hemos recordado temas, anécdotas, secuen-
ciasy partes de ciertos procesos en los que realmente hemos dejado
cosas huestras. Y cuando se hacen cosas que a uno le gustan, resul-
ta gratificante y, cbmo no, también divertido.

Por otra parte también resulta esclarecedor el hecho de concep-
tualizar aguello que uno hace a nivel profesional en la vida diaria,
sin aveces tener el tiempo suficiente para cerciorarse de que lo que
se est& haciendo tiene un enfoque determinado. Deberiamos escribir
maés las cosas que hacemos. Se aprende mucho al escribir. Se intro-
yecta con mayor profundidad y como consecuencialos modelos son
maés realistas, por |o que es una manera muy eficaz de operar des-
pués con ello, y alavez de corregir errores que de otra forma pasa-
rian desapercibidos sin tener la oportunidad de aprender de ellos.
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XV PRESENTACION

Una de las obsesiones ha sido la de vincular toda la actividad
derivadadel proceso de coaching ala obtencion de resultados, delo
contrario el coaching podria convertirse en un acto psicologista
mas, y no creemos que esta forma de proceder seala més correcta,
incluso pienso que en ocasiones puede rozar los limites de la deon-
tologia. El consultor tiene que comprometerse con |os resultados del
cliente. La no-directividad fue una filosofia muy atractiva en la
década de los sesenta, y lo sigue siendo todavia en el mundo de la
psicoterapia, pero tiene sus limitaciones en el &mbito de laempresa.
El objetivo del paciente en psicoterapiaes ganar salud mental, la del
empresario es ganar dinero, de lo contrario la empresa entra en
regresion y féacilmente puede llegar a desaparecer. Debemos cuidar
el no ser demasiado psicologistas en el mundo de laempresa. ES por
ello que debemos estar mas cercanos al lengugje de la asertividad y
del control en la gjecucion de los compromisos que de otras meto-
dologias més propias de |la psicoterapia. Recuerdo €l vigjo paradig-
madel cerdoy lagallinaen los desayunos. La gallina pone los hue-
vos para el revuelto en el desayuno, y después desaparece. El cerdo
se pone asi mismo através del bacon. El consultor en el proceso de
coaching tiene que corresponsabilizarse con los resultados del clien-
te, de lo contrario actuamos mas cercanos acomo o hace lagallina.

El libro esta estructurado de la siguiente forma. En e primer
capitulo intento profundizar en el concepto de coaching. Gran can-
tidad de consultores tienden a llamar coaching a cualquier préactica
dentro de la Organizacion que implique un feedback determinado.
Creo que es una forma demasiado poco concreta de concebir 1o que
es coaching. Intento clarificar aqué nos referimos cuando hablamos
de coaching, y también poner los limites para que quede lo mas cla-
ro posible aquello que no es el coaching, o a menosyo no lo entien-
do como tal. Intento hacer una aproximacion a cuél es pueden ser las
principal es razones por las que nace el coaching y también las areas
de actividad que abarca, diferenciando claramente el coaching delo
gue es psicoterapia, counseling, etc. También intento diferenciar las
distintas modalidades de coaching. No es |o mismo un proceso de
coaching basado en o personal, que el coaching de proyecto. El pri-
mero implica una preparacion muy especial en la comprension y
manejo de |os aspectos psico y sociodinamicos. El segundo se basa
en el conocimiento de la empresay en la funcion del directivo, en
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cuanto a que lidera personas en la g ecucion de las practicas empre-
sariales que inciden en los resultados. Aungue son complementa-
rios, son dos formas diferentes de abordar una problematica.

El segundo capitulo trata de como formalizar un contrato de
coaching. El marketing personal del consultor no es fécil en esta
préctica puesto que contratar un proceso de coaching no es o mis-
mo que contratar un curso de liderazgo. Se necesita un marketing
especial pararealizar un proceso de esta indole. Hemos creido con-
veniente pues analizar la dindmica que hay alrededor de un contra-
to. Basicamente me refiero ala demanday a sus fases por unaparte,
y a contrato por otra. Me refiero al contrato psicolégico. El contra-
to juridico no tiene demasiado sentido aqui, puesto que el compro-
miso es mas consecuencia de la confianza mutua, que del riesgo a
incumplir alguno de |os aspectos pactados. Hago a su vez una espe-
cial mencién al rol del consultor, sobre todo al externo. Rol y posi-
cionamiento son claves para garantizar €l éxito durante e proceso.
También intento delimitar € posicionamiento que tienen el coach
externo y € interno. Los roles son diferentes y ello condiciona la
forma de conducir el proceso.

El tercer capitulo tratadel proceso propiamente dicho. Todo pro-
ceso de coaching debe iniciarse con un diagndstico consensuado
entre el coach y € cliente, sobre aquellas situaciones que no contri-
buyen de forma eficaz alos resultados. Es importante partir de una
vision consensuada sobre el problema que desea abordar €l cliente,
de lo contrario el avance del proceso es imposible puesto que esta-
remos hablando de temas distintos. En el caso de que no estemos de
acuerdo, una forma de iniciar el proceso puede ser reflexionando
sobre el «porqué» de este no acuerdo. Una vez que hayamos con-
sensuado €l diagnostico, deberemos concretar los contenidos del
proyecto y las fases que implica. Deberemos hacer pues un plan de
trabajo con sus fases, objetivos para cada fase, actividades a poner
en marcha, resultados esperados, seguimiento de los mismos, etc.
Presto también en este capitulo una atencion especia a temade la
finalizacion de larelacion. Laforma en que terminamos un proceso
tiene su importancia, puesto que se han mangjado muchos senti-
mientos durante el mismo, por lo que no es aconsejable terminar de
forma brusca. Hablo de todo ello en este capitulo.
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El capitulo cuarto esta centrado en describir las bases metodol 6-
gicas del coaching, y también en aguellas actitudes que debe de
tener todo coach. Describo dos grandes grupos de actitudes. En pri-
mer lugar aguellas que nos ayudan a acercamiento, al diagndstico,
y ala comprension del cliente. Entre ellas destacamos la observa-
cion, laempatia y la escucha activa, son actitudes basicas para que
el cliente se sienta comprendido. También trato la técnica de la
reformulacién, tanto en su vertiente de comprension como en la de
clarificacién delos sentimientos del cliente. Creo que es unatécnica
especialmente adecuada en las sesiones de coaching, en cuanto a
gue el coach en cierta forma se convierte en espegjo del clientey le
ayudaa clarificar lasituacion vivida

Sin embargo el coach no puede limitarse a este rol. Ademas de
clarificar y comprender, tiene que haber toda una serie de actitudes,
basadas en la asertividad que permitan un dialogo constructivo a
partir del cual se puedan exponer los temas con claridad, sin darle
demasiadas vueltas alas cosas, y sin tener miedos infundados a que
el cliente pueda tomarse mal cierto tipo de aseveraciones. El coach
debe ser asertivo, debe decir las cosas con claridad, sin rodeos, y a
mismo tiempo debe respetar a cliente, sin ofenderle através de este
tipo de afirmaciones. La no asertividad tiene el riesgo de convertir
el proceso de coaching en poco eficaz. El coaching no debe limi-
tarse ala comprension del cliente, sino a que este obtenga resulta-
dos, y paraello laasertividad es una actitud que nos puede ser muy
beneficiosa.

En € capitulo quinto hablo del contenido del coaching. Cuando
un cliente y un coach se sientan, tienen que hacer algo. Con fre-
cuencia se dan posturas muy diferentes en distintos coachs con lo
gue a contenido se refiere, y si no vamos con cuidado es muy facil
caer en psicologismos. En términos generales todo proceso de coa-
ching debe basarse en analizar €l porgué ciertas conductas no apor-
tan el valor deseado a los resultados, realizando en primer lugar un
diagndstico y definiendo a continuacion un plan de accion tendente
areconducir lasituacién. La carenciaen la aportacion de valor pue-
de venir por dos aspectos:

— Por no estar clara la estrategia y 1o0s objetivos derivados de
ella, con lo cual laactividad sera un tanto cadticay dificulta
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ra la consecucion de los resultados. En este caso habria que
empezar el proceso por aqui.

— Porque las conductas no son las més adecuadas para realizar
la actividad derivada de la estrategia. Por gjemplo en una
estrategia de crecimiento no es buena una conducta de sumi-
sién. Desde la sumision no se es innovador ni creativo, y el
crecimiento exige estas conductas.

Los contenidos a trabgjar en un proceso de coaching tienen que
ver siempre con los resultados a obtener, y los resultados son conse-
cuencia de tener muy claro lo que debemos conseguir por una parte,
S esto no es asi ya constituird un tema atratar durante el proceso, y
por otraque las conductastanto del cliente como de los miembrosde
Su equipo sean las que més valor aportan a proceso productivo.

El coaching de equipo es el tema del capitulo sexto. Tradicio-
nalmente el coaching ha sido una actividad aplicada de forma indi-
vidual. Sin embargo pienso que esta forma de entender e coaching
esincompleta, puesto que si |0 que pretendemos es modificar € sis-
tema de relaciones para poder incidir mas en los resultados, no
podemos olvidar las relaciones del lider con su equipo y también la
dindmicaderivada de las relaciones entre | os distintos miembros del
mismo. Por ello dedicamos un capitulo a anaizar la practica del
coaching de equipo.

En primer lugar analizo €l rol del coach con respeto ala dinami-
cadel equipo y también cémo seriala forma mas adecuada de con-
ducirla. También reflexiono sobre cudl es el momento oportuno para
poner en marcha un plan de coaching de equipo. No siempre es ade-
cuado, pensamos que es una practica que tiene momentos en que es
oportunay otros en los que no |o estanto. También aporto unameto-
dologia para la supervisién del coaching de equipo. Puede ser apli-
cada en los procesos de implantacion de coaching a través de los
lideres, en algun colectivo determinado de la Organizacion.

El titulo de Coaching y liderazgo que hemos puesto al libro, obe-
dece a que en € enfoque de liderazgo incluyo un estilo que es €
coach. Todo lider debe ser coach, en el mismo sentido en € que lo
es un entrenador de futbol. El entrenador debe sacar el mejor prove-
cho para el equipo de cada uno de sus jugadores. Eso mismo tiene
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gue hacer €l lider con los diferentes miembros del equipo que dirige.
Me centro en este temaen € capitulo séptimo.

Dentro de las diferentes formas de mandar o de liderar, hay unas
gue estan mas cercanas a coach que otras. Analizo cadaunadeellas
aefectosde definir cuales son las quefacilitan la posibilidad de gjer-
cer € liderazgo como coach, y por otra parte también analizo aque-
Ilas que dificultan esta faceta.

Coach y lider, aungue no son vocablos sinbnimos, deben estar
muy cercael uno del otro. Todo lider debe ser asu vez coach, y sola
mente se debe recurrir aun consultor externo cuando lacargadeine-
ficacia diagnosticada, viene derivada en cierta medida de aspectos
gue tienen que ver con lo personal. En este caso la discrecion y la
confidencialidad exigida aconsejan que estos temas sean tratados
por alguien externo ala Organizacion, teniendo mucho cuidado en
no caer en lo que seria un proceso terapéutico.

He creido conveniente adjuntar algunos anexos, por si pueden
ser de interés para € lector. En primer lugar describo un glosario
sobre algunos términos muy conocidos, tales como Mision, Vision,
Estrategia, Objetivo, Cultura, etc. He podido constatar que su signi-
ficado es diferente en muchas empresas, por o que he creido conve-
niente clarificarlo, sin que con ello quiera pretender que la defini-
cion aqui expuesta sea la correcta. Simplemente pretendo clarificar
el significado que le doy a cada uno de estos conceptos a efectos de
gue entendamos |o mismo.

Para poder profundizar en lacomprension del otro, en laescucha
activa, y en laempatia, he hecho una adaptacion del famoso gjerci-
cio «laventana Johari». Creo que alo mejor aalgun lector le puede
ser de utilidad a la hora de montar algun taller en €l gque se quiera
profundizar en estas actitudes personales.

A efectos de facilitar la puesta en marcha de algunas sesiones de
coaching de equipo, he disefiado también un gercicio que pretende
diagnosticar @ buen o mal funcionamiento de las relaciones dentro del
equipo. Esun gercicio que heutilizado en varias ocasiones como taller,
y apartir del mismo me hapermitido disefiar un model o de conexidn de
lahorizontalidad dentro del equipo en lo que aconductas serefiere. No
entramos en procesos ni tampoco en aspectos que tienen que ver conla
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edtrategia, noslimitamos aandlizar |as conductas mésimportantes den-
tro del equipo, y también cdmo funcionan las relaciones. Puede ser un
buen punto de partida parainiciar un «Team Building.

Para ayudar a lector a gjercitarse en la comprension de los esti-
los de liderazgo que més ayudan a lider como coach, hemos dise-
fiado el gercicio «actitudes del lider como coach». Puede ser Util en
talleres de liderazgo a efectos de saber diagnosticar estilos. También
puede utilizarse como autodiagnostico.

Finamente adjunto un cuestionario que permite diagnosticar
cudles son los estilos de liderazgo que cada uno tiene 'y de qué for-
ma conectan positiva o negativamente con lafuncion del lider como
coach. Puede usarse como cuestionario individual parael autodiag-
nostico, y también como metodol ogia de 360 grados. Para usarlo en
este sentido, sin embargo, es necesario tener la experiencia minima
necesaria en este tipo de metodol ogias que nos permita asegurarnos
de que e impacto va a ser beneficioso paralos usuarios, de lo con-
trario podemos conseguir el efecto inverso al que perseguimos, es
decir, frustrar a las personas que se someten al mismo. Este tipo de
herramientas exigen un minimo de habilidades y experiencia para
gue su efecto sea realmente positivo y pueda ayudar a desarrollarse
alos quelas utilizan.



Quéesy paraque
sirve el coaching

1.1. CONCEPTO DE COACHING

Hablar de coaching hoy en dia es casi una banalidad. Pocos
temas han estado tan fuertemente de moda como lo esta hoy el coa-
ching. A pesar de ello conviene profundizar en su comprension,
pues no esta exento de cierta confusion, por |o que cuando hablamos
de coaching conviene aclarar de lo que estamos hablando.

El vocablo es de origen estadounidense. Latraduccion literal de
coach en castellano es entrenador. El entrenador como tal es el res-
ponsable de un equipo, con el cual tiene la obligacién de conseguir
unos resultados, y para ello no solo se debe preocupar de latécnica
de cada jugador, de las tacticas del equipo, de las conexiones entre
los mismos, de sus relaciones, etc., sino que también debe prestar
especial atencidn a ciertos aspectos personales de cada uno de sus
hombres, puesto que los aspectos personales inciden enormemente
en lasrelaciones, y estas en la capacidad de conseguir resultados de
cada uno de €ellos. En general, todos los temas personales influyen
muy fuertemente en los resultados, por consiguiente debemos ges-
tionarlos.

Para conseguir el mayor éxito posible en los resultados no basta
con prestar atencion a los aspectos técnicos, sino que debemos pre-
ocuparnos de la personaidad y de la vida personal global de cada

1
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jugador en el caso deportivo, o de cada directivo en €l caso de una
empresa. Es decir, no solo latécnica, sino también |os aspectos per-
sonales, al menos aquellos que inciden directa o indirectamente en
los resultados. El coach debe atender |os problemas personales de su
gente, y analizar de qué formainciden cada uno de ellos en el rendi-
miento del equipo.

Podriamos decir por tanto en términos amplios que coaching es
la forma en que alguien ayuda a otra persona a que sea capaz de
conseguir sus propios resultados en conexién con el equipo al que
pertenece.

Desde hace aproximadamente dos décadas, este concepto, tam-
bién se estd aplicando a los directivos de las empresas. Estos, en
efecto, deben obtener resultados a través de | as personas que gestio-
nan. De aqui que coaching y liderazgo caminan de lamano, y vayan
muy unidos uno a otro.

Es un trabaj o especialmente adecuado para gerentesy directivos
por varias razones. En primer lugar porque estos se sienten con fre-
cuencia obligados a dar una imagen de cierta autonomia, distancia,
e incluso en ocasiones de una capacitacion superior alade sus cola-
boradores, por |0 que no suele ser usual acudir a cursos o seminarios
como €l resto de los colaboradores. Por otra parte, es muy frecuente
gue un gerente ante la toma de ciertas decisiones se sienta solo, y
tenga dudas personales, inseguridad, angustia, etc., y necesite feed-
back de otra persona, y en ocasiones es megjor que esta persona sea
alguien de fuera a efectos de no estar implicado en los problemas de
la organizacion.

En sus origenes el coach préacticamente siempre eraun consultor
de fuera de la organizacion. No sucede asi ahora. Es més, todo lider
debe ser & coach de sus colaboradores. Hablaremos de €llo en el
capitulo de liderazgo.

El coaching, sobre todo €l personal, como veremos, implicauna
labor muy personalizaday que debe hacerse con mucha discrecion.
Conlleva una metodologia todavia reciente, por lo que lavalidacion
delamisma por la experiencia es un tanto incipiente. Si bien hoy el
coaching es cas otra de las modas, como hemos dicho, que van
saliendo cada cierto tiempo, estamos todavia en el proceso de defi-
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niciony de elaboracion del modelo, y si bien empieza a haber rasgos
definitorios cada vez més claros, todavia quedan cosas por aclarar.

En cierto modo podriamos decir que €l coach es un partner més
0 menos constante en e tiempo, durante un periodo determinado,
que ayuda a cliente en la produccion de mejores resultados profe-
sionales analizando su interaccion personal con las variables que
inciden en ellos. De esta forma € cliente amplia su capacidad de
aprendizaj e tanto tedrico como préctico através del proceso de coa-
ching. Asimismo perfecciona su rendimiento profesional y mejora
su calidad de vida. Si bien €l objetivo principal del coaching se cen-
traen lamejorade los resultados, no podemos olvidarnos del dicho
de que «vacasfelices dan masleche», por lo tanto incidir en lamejor
calidad de vidaprofesional, también incide en lamejorade los resul -
tados.

El coaching pues es un proceso de desarrollo dirigido alaadqui-
sicion y mejora de habilidades instrumentalesy de gestion por parte
del directivo, director general, consgjero delegado, etc., que tiene
como objetivo aumentar su nivel de rendimiento. Por lo tanto los
resultados de un proceso de coaching inciden positivamente no solo
en € cliente, sino también en su equipo y en la organizacion en su
conjunto. Entendido de este modo, €l sujeto del coaching, ademas
del consultor experto externo a la organizacion, debe ser también
todo directivo que tenga colaboradores, y que deba influir en las
conductas de los mismos para que obtengan unos resultados deter-
minados.

1.2. RAZONES POR LAS QUE NACE EL COACHING

1. Incapacidad por parte de muchos gerentes de manejar todas
las decisiones, de definir prioridades, etc. El conflicto es
cada vez més duro y mas dificil de gestionar dentro de la
empresa, por ello el gerente necesita feedback constante
para poder recuperar la seguridad que la ambivalenciay la
confusion derol le van produciendo diaadia. Por gjemplo,
el gerente se plantea constantemente cuestiones tales
como: saber si la forma en como gjecuta el liderazgo es o
no la més correcta, cdmo encuentra un nuevo sentido ala
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vida profesional, al trabajo, etc., y no encuentra dentro de
la empresa ninguna posibilidad de obtener feedback. Por
otra parte €l estrés, en general, cada dia es mayor. Las cir-
cunstancias constantemente cambiantes generan muchos
conflictos ya sean de poder, de comunicacion, de valores,
etc. El hecho de convivir con toda esta turbulencia quema
mucho, y el coaching es una herramienta realmente eficaz
para este tipo de situaciones. Necesitamos higienizarnos
mentalmente casi de manera permanente en la vida laboral
actual.

La soledad profesional es otra poderosa razon. El gerente,
como deciamos antes, no asiste a cursos, con frecuenciano
tiene lugar alguno donde reflexionar de forma participada
dentro de laorganizacion, puesto que su estatus esta por en-
cima de otras cosas, aunque af ortunadamente cada vez mas
esta forma de entender el rol va cambiando. De todas for-
mas el soportar lainseguridad que generala soledad alin es
dificil, y con muchafrecuencia el gerente esta solo. El coa-
ching es también para estas situaciones una metodologia
muy adecuada.

Otras razones pueden ser lade eliminar bloqueos, distender-
se, averiguar los puntos donde es dificil autodiagnosticarse,
ampliar la vision de conjunto de la organizacion y no que-
darse rigidamente bloqueado en aspectos parciales, no per-
der la capacidad de integrar temas. Todo ello ayuda a traba-
jar con mas conciencia y conocimiento de lo que sucede
dentro de la organizacion.

El miedo. Ya sea a la incapacidad, a las propias limita-
ciones, a no ser competente, a que me hagan la camay a
muchas otras situaciones que con frecuencia aumentan
la suspicacia. Son innumerables|os miedos que puede llegar
asentir un director general u otros directivos. Estos general-
mente se convierten en suspicacia, y desde esta posicion las
incongruencias pueden ser multiples. Esfrecuente encontrar
en muchas empresas actitudes de tipo persecutorio, sospe-
chas infundadas, etc. Todo ello hace que e ambiente se
enrarezca y la produccién se resienta. Para salir airosos de
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este tipo de situaciones hemos visto con frecuencia lideres
gue ponen en marcha acciones que no dejan de ser un meca-
nismo de defensa, tales como dirigir uno auno a sus emplea-
dos, pues les da miedo reunirse con e equipo todos juntos,
otras vecesdividen al equipo paraquelesresulte masfécil de
gestionar, etc. Todavia funciona con mas frecuencia de la
deseada €l famoso dicho de «divide y venceras». Todas estas
perversiones del liderazgo van en detrimento de la produc-
ciony de lacalidad de vida laboral. Alguien tiene pues que
ayudar y dar luz en la comprensiéon y en la gestion de este
tipo de problemas.

5. Fatadeamigosy colegas en e equipo de direccion, debido a
los miedos anteriormente expresados. Ello me priva del feed-
back necesario paratodo gerente. Con frecuencia e feedback
que tienen los directivos obedecen més a que les digan lo que
quieren oir (peloteo), que a un feedback maduro y constructi-
VO, tendente amejorar las relaciones.

6. En general todo aquello que tiene que ver con el manejo del
estrés, optimizacion de lacomunicacion, mango delascrisis
personales, desarrollo de las capacidades personales, ayuda
paraverse «Como Uno eS» y NO «COMO Cree que es», poner en
marcha planes de liderazgo, etc. Son muchos los contenidos
derivados de conductas a mejorar que pueden formar parte
del posible contenido del coaching. Hablaremosdeelloen €l
capitulo quinto.

1.3. AMBITO DE APLICACION DEL COACHING

Cuaquier funcion que implique relacionarse con otro para
influir en alguna de sus conductas y que sea percibido de forma
positiva. Lo que acabamos de decir nos indicaasimismo que todavia
estamos en el umbral de una nueva profesion, y ello exige algunas
precauciones. De la misma forma que a coach se le [lama de
muchas maneras, también sucede que se llama coaching aun sinfin
de actividades que poco tienen que ver con el tema. Todavia hay
cierta confusion en este terreno.
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Unade las caracteristicas del coach es que debe ser sistémico. Un
peligro serio consiste en salirse de laorganizacion. El consultor exter-
no debe tener muy presente este principio, de lo contrario se puede
convertir facilmente en un psicoterapeuta, lo cual no puede ser nunca
el objetivo de un proceso de coaching. Por otra parte, se puede dafiar
alaorganizacion echandole la culpa de cosas que no tienen nada que
ver con ella. Labase del coaching esdl andlisisdelasrelacionesinter-
nas alaorganizacion. S nos salimos del sistema, es decir, andlisis de
las relaciones externas a la organizacion, debe ser solo en cuanto que
estas inciden en los resultados. Si nos salimos de ahi, ya no estamos
haciendo coaching. Estamos haciendo otra cosa.

En el esguema que sigue intento analizar por una parte la inci-
dencia directa del coaching seguin € ambito al que afecta, ya sea a
individuo o al sistema, y por otra quienes podrian ser |0s participan-
tes, y también algunos de los contenidos.

Si bien con frecuencia el coaching empieza siendo individual,
con el tiempo casi siempre pasa a ser colectivo y tiene como base d
equipo®.

Labase metodoldgicaes el andlisis de lasrelacionesy delafor-
maen gue estasinfluyen en los resultados, paraello las técnicas més
utilizadas son siempre la escucha activa, que nos permite llegar aun
buen diagndstico, y el asesoramiento, entendido este como reflexio-
nar juntos sobre el camino arecorrer. Lo veremos en el capitulo en
el que hablaremos sobre las bases metodol 6gicas.

Para que e coaching sea posible hay que tener en cuentala cul-
tura de la organizacion, pues es posible que debamos modificar
muchas cosas en la forma de proceder actual, en lo que serefiere a
estilo deliderazgo, lacomunicacion, el modelo relacional, etc. Delo
contrario en ocasiones nuestra actuacion podria incluso ser contra
cultural. Por gemplo, no se puede hacer coaching en equipos si €l
liderazgo imperante es €l impositivo, a no ser que haya intenciones
serias de modificarlo. Uno de los posibles contenidos del coaching
seria precisamente conseguir este reto.

1 Hablaremos de ello en el capitulo sobre el coaching de equipo.
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Ambito Participantes Contenido
I Gerente y Consultor e Consultoria personal
N Externo * Proyectos
D
I Gerente y Consultor  Elaboracion
\% Interno de problemas
I de trabajo, ...
D
U Gerente con sus e Comunicacion personal
A colaboradores * Intregracion
L e Objetivos, ...

Consultor externo con un | ¢ Desarrollo de equipos
grupo de Gerentes e Cambios de
comportamiento

' e Dinamica de grupo
 Liderazgo

« Direccion por objetivos, ...

(0]

Consultor interno ¢ Solucion de problemas
0 externo con grupos especificos

en la organizacion e Gestion de proyectos

» Desarrollo de equipos

| + Plan de sucesiones, ...

S m 4 »n

@)

Gerente y su equipo Liderazgo
Reorganizacion
Comportamiento

Direccion por objetivos, ...

1.4. PELIGROSDEL COACHING

Un proceso de coaching conlleva ciertos peligros que conviene
tener siempre presentes. Entre otros podemos enumerar |os siguientes:

1. Hacer coaching a nivel terapéutico dentro de la organiza-
cion es muy peligroso porque se le puede llegar a culpar y
también se le puede echar encima todo lo malo. Cuanto
mas se descarga la gente mas se carga la organizacién. Por
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ello debemos controlar los aspectos transferenciales del
cliente.

2. Otro peligro consiste en no se ver lacomplegjidad del entorno
al centrarnos solamente en aspectos personales, con lo que se
pierde la perspectiva del sistema. Si desconectamos las rela
ciones del sistema organizativo, ayudamos a crear nuevas
patologias y nuevos problemas dentro de la organizacion, y
como consecuenciade ello esfacil que seresientan losresul-
tados.

3. El coaching produce mucha dependencia. Hay que saber
cOmo generar autonomiaen el cliente, de lo contrario en vez
de una ayuda generamos otro problema. La dependencia a
principio es normal. El cliente fantasea sobre el nuevo pro-
ceso, y €llo no es malo porque permite ir avanzando. Sin
embargo paulatinamente el coach debe dejar |a responsabili-
dad en manos del cliente y ayudarle a afrontar sus propios
problemas con autonomia. Debemos ayudar al otro a apren-
der a «aprender hacer».

4. Puede darse incluso € caso de que tanto € gerente como €
consultor sesirvan del coaching para darse soporte en sus sen-
timientos de omnipotencia. En este caso ambos se transfieren
sentimientos de megalomania. Esta posible situacion, que es
maés frecuente de 1o que pensamos, puede generar problemas
serios durante €l proceso.

No debemos pensar solo en personas sino también en sistemas, y
en las relaciones que estos implican. Debemos incidir en e nuevo
disefio de un sistema relacional. En este sentido conviene controlar
no solo las fantasias del cliente sino también las que pueda tener €l
coach, sobre todo si este es interno, porgue se podriavivir la fanta-
sia como unaimposicion.

1.5. QUE ESY QUE NO ESEL COACHING

Posiblemente &l coaching sea una de las metodol ogias que méas
literatura est& generando en los momentos actuales, y la préctica del
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mismo asu vez se haextendido enormemente. Tal vez seauno delos
enfoques que més haya crecido en los Ultimos cinco afios como
metodologia de ayuda para la consolidacion de nuevas conductas
dentro de la organizacion.

En los Ultimos tiempos y debido ala gran acogida que ha teni-
do este enfoque, hemos tenido la tendencia a llamar coaching a
cualquier préctica que suponga un trabajo individual con un direc-
tivo. Por gjemplo, llamamos coaching a una entrevista de devolu-
cion de resultados de 360 grados. Posiblemente esta entrevista
pueda constituir una primera etapa en un proceso de coaching en
la que el directivo entiende y acepta el diagndstico, aspecto por
otra parte imprescindible para empezar un programa de coaching.
Sin embargo muchos procesos acaban aqui, lo cual constituye a
todos los efectos un trabajo inacabado. Incluso, si €l nivel de pro-
fundidad de la devolucion ha sido alto, puede claramente ser per-
judicial debido aque €l cliente se queda con un montén de proble-
mas que antes no veia, por lo que viviamas tranquilo, y que ahora
Ve, pero asu vez no dispone de lametodol ogiay en ocasiones tam-
poco de la capacidad necesaria para encontrar por Si mismo una
solucion atodos ellos.

Debemos ir con cuidado a no confundir €l rol del coach con el
del psicoterapeuta, como ya hemos dicho. Es f&cil caer en este
duplicidad de rol. Sin embargo esta funcion es propiedad de otros
profesionales.

Aungue muchos autores entienden e concepto de coaching de
formadiferente, |as definiciones académicas en este tematodaviano
existen, y aunque no resulta facil dar una definicion precisa, debe-
mos intentar diferenciar la préactica del coaching de otras précticas,
por lo que vamos a entrar en alguna de ellas para entender lo que no
es coaching.

1.5.1. Coachingy psicoterapia
Sin duda hay aspectos coincidentes en ambas. Es muy dificil

ser un buen coach si no se dominan los aspectos dinamicos de la
psicoterapia, puesto que como ya hemos dicho, una de las facetas
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del coaching tiene como mision trabajar |0s aspectos personales que
facilitan o dificultan la eficacia profesional. Hay elementos comu-
nes tales como:

— Ambos se orientan a conseguir cambios profundos en el
modelo conductual del directivo. La principal diferencia
consiste en que en un proceso de psicoterapia, el psicotera-
peuta busca el bienestar y lafelicidad del cliente, mientras
gue en el coaching buscamos que el cliente obtenga la
maxima eficacia profesional tanto a través de su actuacion
personal, como a través de la conduccion de su equipo.
Evidentemente en un proceso de coaching también busca-
mos, como es légico, el bienestar del directivo, pero no es
este el objetivo principal.

— Ambos trabajan la superacién de los mecanismos de defen-
sa, que dificultan alcanzar los objetivos, y la tnicaformade
trabajar 1os mecanismos de defensa es a través de la com-
prension de la funcién gque tienen los mismos. Los mecanis-
mos de defensa nos impiden ver la realidad como ago pla-
centero y gratificante. Nos defendemos de algo cuando no
dominamos sus efectos, y ello sucede tanto en un proceso
psi coterapéutico como en un proceso de coaching.

No obstante, hay grandes diferencias entre ambas practicas.
Podemos enumerar entre otras:

— No es objetivo del coaching la reconstruccion de los meca-
nismos profundos de la personalidad del directivo, lo cua si
seria un objetivo en psicoterapia.

— También esdiferente en lo que serefiere ala consecucion de
resultados. Unos hacen referencia a la salud mental, otros a
crecimiento econémico.

No solamente difieren en cuanto a contenido, sino también en
cuanto a proceso. El coaching tiene unas etapas muy bien definidas.
Las etapas en el proceso de psicoterapia son més difusas, a veces
incluso no estén claras.
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En cuanto a objeto de trabajo también diferimos. El psicotera-
peuta se centra en la reconstruccion de la personalidad. El coach se
centra en lareconstruccion de la eficacia profesional.

Sin embargo, veremos cuando hablemos de los tipos de coa-
ching, que e coaching personal tiene un mayor componente de
higiene personal, mientras que lo tiene mucho menos el coaching de
proyecto. En la préctica, por otra parte, es dificil delimitar de forma
exactalos dostipos. Siempre hay algo de personal en el proyectoy a
su vez lo persona sin proyecto tampoco tiene sentido. En lapractica
se mezclan con frecuenciadurante e proceso, y aunque siempre debe
predominar uno de ellos, esto es dificil, es por ello que es convenien-
te que € coach tenga su propia supervision externa a proceso para
poder estar constantemente seguro de que domina la situacion.

1.5.2. Coachingy Counseling

Ladiferencia es muy parecida a la que hay con la psicoterapia.
El counseling se basa en la psicoterapia de apoyo. Dificilmente se
dan este tipo de practicas en la organizacion. El counseling hace
referencia més |os aspectos personales y no tanto a los profesiona-
les. Se basa en apoyar y reforzar |os aspectos profundos que aporta
la persona en la consulta a efectos de conseguir mayor seguridad
personal. Constituye una de las modalidades de lo que se llamatera-
pia de reforzamiento del YO.

El counseling no tiene en cuentalainteraccion entre lapersonay
la organizacion. Se centra solo en la persona.

1.5.3. Coachingy consultoria

De hecho e coaching puede, y en muchas ocasiones debe, for-
mar parte en un proceso de consultoria. Cada vez es més frecuente,
sobre todo para ciertas personas clave, durante |os procesos de cam-
bio de cultura. El coaching es una metodol ogia que ayuda a conso-
lidar la nueva cultura en los procesos de cambio, puesto que aunque
directamente solo influimos en el cliente, indirectamente lo hace-
mos con todas aquellas personas que dependen de é.
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El objetivo del coaching es muy parecido al objetivo de la con-
sultoria de cambio cultural. Estalo que pretende es conseguir mejo-
res conductas y més adaptadas ala consecucién de unamayor salud,
no solamente psiquica sino también econdmica parala organizacion
a través de un proceso de adaptacion y aportacion de valor de las
conductas organizativas a la estrategia de la misma. El coaching
persigue algo parecido, sin embargo se centra en problemas o resis-
tencias concretos de la organizacion.

El cambio cultural se planifica para toda la organizacién o a
menos para un subsistema. El coaching, por e contrario, se centraen
resistencias concretas pero dificilmente abarcaatoda la organizacion.
Laprincipa diferencia esta en que este se centraen las personasy 1os
equipos clave para conseguirlo, mientras que la consultoria abarca
mas ambitos de actuacion y también incorpora mas elementos, tales
como técnicas, sistemas, procedimientos, etc. Detodas formas, ambas
van en lamisma direccion y cada vez mas tienden a ser complemen-
tarias. De hecho, en |os procesos de cambio cultural cada vez es mas
frecuente hacer coaching con |as personas clave del mismo.

1.6. APLICACIONESDEL COACHING
1.6.1. Liderar equipos

No esmision del coach externo dar a cliente un taller sobre tra-
bajo en equipos. Sin embargo, si puede trabajar con él sobre cudles
son las barreras y resistencias més frecuentes de los miembros del
equipo por una parte, y por otra cudles son las deficiencias que el
cliente manifiesta con respeto a sacar el maximo rendimiento posi-
ble del mismo. El lider de hecho no existe sin un equipo. Este tema
es una de las claves de este libro, por 1o que profundizaremos en €l
en el capitulo sobre liderazgo.

1.6.2. Aprender a escuchar y aleer la organizacién

Con frecuencia, sobre todo desde ciertos estilos de liderazgo, se
lee alaorganizacion y alas personas que lacomponen de formabas-
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tante sesgada. Mas que escuchar y leer o que sucede nos dejamos
llevar por percepciones que se asemejan méas o menos a nuestra for-
ma de ver las cosas. Es conveniente contrastar estas percepciones a
efectos de conseguir leer y escuchar con la mayor objetividad posi-
ble ala hora de tomar decisiones.

1.6.3. Andlisisde ciertas promociones

Aungue lamejor forma de enfocar una promocion es através de
la descripcion de un perfil de competencias y una evaluacion pro-
fundadelos candidatos, ciertas promocionesy aciertos niveles difi-
cilmente se puede hacer asi, debido aque acierto nivel de estatus es
dificil aplicar algunos tipos de metodologias. El directivo tiene sus
ideas y percepciones acerca de algunos candidatos, y estas percep-
ciones no son objetivas, precisamente por esto las [lamamos percep-
ciones. Es muy aconsejable en estas ocasiones, en las que no podre-
mMos montar un proceso de seleccidn con técnicas que nos ayuden a
objetivizar |o maximo posiblelos resultados, contrastarlas con algin
coach para intentar hacer |o menos subjetiva posible la decision a
tomar. El coach, a no tener ningun lazo afectivo con los candidatos,
podra ayudar a orientar de forma correctala decision.

1.6.4. Otrosproblemas

Lalista de problemas a trabagjar es muy amplia. Hablaremos de
ello en e capitulo cuarto cuando abordemos el contenido del coa-
ching. A modo de introduccién, ademas de los ya descritos, pode-
mos enumerar |0s siguientes:

— Habilidades de comunicacion.

— Como dar feedback.

— Deélegacion eficaz.

— Valores de la organizacion.

— Relaciones cliente-proveedor.

— CoOmo gestionar el cambio cultural.
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— Ayudar aclarificar laestrategia.
— En genera todas |as competencias corporativas.

1.7. TIPOSDE COACHING

Por lo que hemos visto hasta ahora, € coaching es un concepto
muy amplio. A efectos de evitar confusion es necesario acotar cier-
toslimites. No eslo mismo por g emplo analizar con un colaborador
las causas por las cuales algun objetivo no se cumple, que entender
el porqué un equipo es poco productivo. Segun | as carencias que nos
encontremos, definiremos el objetivo del coaching, y a hacerlo,
deberemos dar importanciatanto a aquellos aspectos que tienen que
ver con habilidades, formas de organizarse, etc., como alos quetie-
nen gue ver con aspectos personal es que dificultan la adecuada con-
secucion de los objetivos.

Teniendo en cuenta pues e contenido, podemos hablar de dos
grandes tipos de coaching:

— Coaching de proyecto.
— Coaching personal.

1.7.1. Coaching de proyecto

Todos los directivostiene su propio proyecto funcional dentro de
la empresa. Cada uno de ellos se centra en aportar valor ala organi-
zacion desde una funcion o proceso determinado. El director finan-
ciero tiene su propio proyecto de como gestionar mejor la rentabili-
dad econdmica, € director comercial se preocuparade como colocar
mejor los productos en el mercado, €l de recursos humanos de cémo
sacar més provecho a las personas y alos equipos, y asi sucesiva-
mente. El director general a su vez tiene su propio proyecto de
empresa. Por otra parte cada una de estas personas tiene su propio
proyecto personal referente a sus posibilidades de desarrollo dentro
de la organizacion, crecimiento profesional, acumulacion de poder,
acaparar mas responsabilidades, etc. y también su propia manerade
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entender las cosas, sus valores su forma de ser, etc., No siempre
todas estas realidades estan perfectamente sincronizadas. Las posi-
bilidades de disfuncion son frecuentes y pueden ser muchas. Entre
otras podemos enumerar las siguientes:

La percepcién de que la capacidad es superior a la exigida
por los proyectos.

Falta de conocimientosy habilidades para cierto tipo de pro-
yectos.

Poca claridad sobre € futuro.

Poca concrecion en las posibilidades de crecimiento profe-
sional.

Dificultades de feeling con € lider.

Problemas de conexién colateral.

Conflictos intraequipo e interequipos.

Distorsiones perceptivas en los resultados de 360 grados.
Dificultades en el feedback individual.

Percepcion de poca equidad interna en el reconocimiento
profesional.

Poca claridad sobre la estrategia.

Conductas propias, o de otros, que bloguean la consecucién
de los objetivos.

Etc.

Todos estos temas inciden fuertemente en la consecucion e los
resultados del &rea. Es por ello que habra que trabajarlos de forma
ordenada a efectos de asegurarnos la maxima aportacion de valor.

La funcién de gestionar adecuadamente todos estos temas,
corresponde al lider, es por ello que en nuestro modelo de lideraz-
go hemos incluido el «estilo coach» 2. Una de las funciones méas

2 Ver € capitul o sobre coaching y liderazgo



16 COACHING Y LIDERAZGO

importantes de los lideres de hoy es |la de ser €l coach de sus cola-
boradores.

El coaching de proyecto pues, tendrd que centrarse en todos
aquellos aspectos que hacen referencia a las dificultades que pueda
tener lapersonaen realizar con éxito su proyecto profesional, y con-
seguir asi los mejores resultados posibles. Tiene que ver sobretodo
con lo cognitivo, lo organizativo, los sistemas y procedimientos, y
no tanto con las dificultades de tipo personal.

1.7.2. Coaching personal

Es algo méas complejo que e coaching de proyecto. En esenciase
trata de analizar de qué formala personalidad del lider, gerente, etc.,
incide positiva 0 negativamente en el comportamiento de los cola-
boradores 0 del equipo, y en consecuencia en la consecucion de los
resultados.

El lider, el equipo y latarea, forman un sistema en el que cada
una de estas partes incide en la otra. Sin lider no hay equipo, sin
equipo no hay lider; ambos, equipo y lider, tienen como mision rea-
lizar una tarea, que es la que directamente incide en la consecucion
delosobjetivos. Si falacualquierade las tres partes, lider, equipo o
tarea, serompe el sistema. Por otra parte, lasrelaciones del lider con
el equipo, asi como en general todas las relaciones, estan contami-
nadas por la forma de ser de cada uno, y por supuesto también los
lideres. Ademés el cliente también tiene todo un sistemade relacio-
nes fuera de la empresa, alguna de las cuales puede llegar aincidir
fuertemente en su rendimiento y en su forma de liderar. EI coaching
personal tiene como objetivo trabajar e higienizar estas relaciones a
efecto de conseguir, por unaparte el maximo rendimiento y eficacia
en los resultados, y por otra la méxima gratificacion profesional
posible.

Cuando habl&bamos de no confundir el proceso de coaching con
un proceso psicoterapéutico, hablabamos de este tipo de coaching.
De hecho, durante las sesiones de coaching trabajamos €l entrama-
do delas relaciones tanto personales como de equipo. También pro-
fundizamos en &l porqué de las mismas, y todo eso también o hacen
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los psicoterapeutas. La diferencia estéa en que estos tienen como
objeto de trabgo e clarificar cOmo estas relaciones producen bie-
nestar, felicidad, etc. El coach, por el contrario, se centra solamente
en como las relaciones inciden en el desarrollo profesional, y por
ende la consecucion de los resultados de la empresa. El psicotera-
peuta trabaja para conseguir mayor salud mental. El coach lo hace
para adecuar mejor las conductas a la consecucion de |os objetivos.
Lapréacticanos dice, sin embargo, que es muy dificil definir limites
exactos entre uno y otro. Es por ello que una de las preocupaciones
del coach debera ser vigilar este fendmeno. La confusion de rol en
este sentido puede llegar a crear serias contradicciones en €l cliente.

1.7.3. Cuando aplicar cada uno de ellos

En principio & coaching de proyectoy € coaching personal, no se
dan cas nunca en estado puro, siempre suele dominar uno u otro. Es
l6gico que asi sea. El encargado de redlizar € coaching de proyecto
debe ser d lider. Es una de sus funciones, como ya hemos dicho.

Es muy recomendable, cuando se implanta un sistema de coa-
ching de proyecto en unaorganizacion o en unade sus &reas, que sea
supervisada por un consultor externo, a efectos de ir mejorando en
el aprendizaje como coach, y asegurarnos de que estamos implan-
tando las conductas que mayor valor aportan ala organizacion.

El coaching personal, sin embargo tiene otras connotaciones:

— En primer lugar no debe hacerlo el lider. Hay aspectos per-
sonales del colaborador en los que € lider no puede entrar
sin su permiso, y aln asi debemos ir con mucho cuidado,
puesto que se pueden mezclar muchas dobles intenciones,
algunas de ellas incluso inconscientes, suspicacias, todo ello
es muy delicado y peligroso. Es frecuente que algunos
gerentes gjerzan la funcion de psicologos, con las conse-
cuencias negativas que ello puede conllevar.

— El coaching personal debe ser dirigido por un experto exter-
no ala organizacion a efectos de que la confidencialidad no
se mezcle con lo profesional.
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— No se debe trabgjar laincidencia de |os temas personales en
lo profesional sin un acuerdo previo con € cliente, y sin un
encuadre muy claro a respeto.

— Deben estar muy bien definidos los temas a trabgjar y 1os
objetivos aalcanzar. De hecho, este es €l objetivo de las pri-
meras sesiones de coaching como veremos en el capitulo de
proceso.

Cada profesion tiene sus areas de dificultad que son las que deli-
mitan € rol profesional, y €l lider como profesion también lostiene.
Sin embargo, con una buena capacitacion se pueden ampliar estos
limites, pero nuncalo suficiente como realizar funciones que perte-
necen a otro tipo de profesion.



Lademanday € contrato
en el coaching

2.1. FASESDE LA DEMANDA

«Los problemas no se resuelven a través de la teo-
ria, sino a través de los compromisos que adquieren
las personas que tienen estos problemas.»

(Kurt LEWIN)

Uno delos principales fines del coaching consiste en capacitar a
la gente a cambiar y adaptar sus conductas a los cambios exigidos
por las oscilaciones del entorno, especialmente el socioeconomico,
paraello el coaching intenta capacitar alos directivos para que pue-
dan solucionar sus problemas. El coaching se basa en la no-directi-
vidad de laaccion. Solo se dirige la capacidad del clientey su desa-
rrollo para que sea capaz por S mismo de andizar las distintas
variablesy decidir.

En e coaching, al igua que en otros procesos de consultoria,
podemos definir las siguientes fases:

2.1.1. Contacto

La primera llamada telefnica que recibe el consultor ya es par-
te delaintervencion. El primer contacto es basico y posiblemente el

19
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mas importante de todo el proceso. El cliente, aunque a veces lo
esconda, deposita en esta llamada una enorme carga de ansiedad,
derivada de la problematica que sufre, y alavez una cantidad enor-
me de expectativas. En este momento se cierran, a veces incons-
cientemente, gran cantidad de contratos psicolégicos. También, s
no se vacon el debido cuidado, se pierden muchos.

Si e consultor sabe entender esta situacion, podemos decir que
la intervencion empieza con buen pie. De lo contrario sera dificil
gque podamos seguir adelante. Sin embargo no es suficiente con
entender lasituacion. El cliente también debe entender que le enten-
demos, de o contrario dificilmente iniciaremos un proceso.

Normalmente el primer contacto no proviene de la persona con
la que habré que iniciar e proceso. Los canales por los cuales se
concreta la demanda pueden ser multiples. Los més frecuentes sue-
len ser:

— El lider de la persona ala que hay que ayudar.
— El Director General.

— El Director de RR HH.

— El Director de Desarrollo.

— Etc.

En genera, casi siempre vienen de alguien que tiene mas poder
guelapersonaalaquevaainiciar € proceso, y que, por consiguien-
te, pueda decidir en términos de financiar €l coste econémico del
mismo. Con frecuencia el primer contacto suele ser con €l Director
de Recursos Humanos. En otras ocasiones provienen directamen-
te del Director Genera o del Consgero Delegado, cuando € intere-
sado es uno de €llos.

El marketing en este tipo de metodologias no es facil. La expe-
riencianos dice que las ocasiones que favorecen mejor €l inicio deun
proceso de coaching son aquellas que derivan de la realizacion de
otro proyecto gue tenga que ver con e cambio cultural, tales como,
implantaciony desarrollo de un model o de gestion por competencias,
redisefio organizativo, implantacion de la evaluacion del desempe-
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fio, etc. Con muchafrecuenciahay profesionales que avanzan avelo-
cidad distintaque € resto delos colegas, en estos casos s no hay una
ayuda individualizada, las resistencias y las negaciones alaimplan-
tacion del proyecto son muy fuertes. Con frecuencia nos hemos
encontrado que parague e proyecto avance nos hemos visto obliga-
dos a disefiar sesiones especificas de «coaching de proyecto» ! para
alguno delos directivos de la Compariia a ef ectos de que entiendan o
gue estamos haciendo con nuestra intervencion y no sean un obst&
culo para el avance. Este tipo de coaching es casi obligatorio en €
tipo de proyectos que antes hemos mencionado.

Es muy dificil iniciar un proceso de coaching desvinculado de
otro proyecto por parte de un consultor externo. En mi experiencia
profesional solo ha sucedido en contadas ocasiones, y en todas ellas
la demanda rozaba aspectos casi més cercanos ala psicoterapia que
al coaching personal. En un caso concreto |o que nos ayudo a acep-
tar un encargo de este tipo fue la muy buena relacion que teniamos
con €l Director de RRHH y la madurez con que fue planteado el
problema. De todas formas, y aun asi, propiciamos que fuese el pro-
pio interesado quien concertase con el consultor la entrevista de
demanda. En este caso tanto e encuadre como el compromiso fue-
ron muy fuertes, de lo contrario las posibilidades de éxito hubiesen
sido minimas.

Como podemos ver es basico analizar |o més exhaustivamente
posible todos los detalles, incluso aguellos que nos parecen poco
importantes. Profundizaremos en este aspecto al hablar del contrato.

2.1.2. Encuentro preliminar

El encuentro preliminar es cas siempre una consecuencia de la
primera llamada. Suele ser gratuito y su duracion es variable, pero
no suele ser menor a dos horas.

Es uno de los momentos cruciales del proceso de coaching. En
un espacio breve de tiempo dos partes deben entenderse y tenerse
confianzamutua. No resultafacil, por lo que hay que saber muy bien

1 Ver Capitulo primero.
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gué aspectos tratar en este momento. Cualquier error predispone
negativamente a cliente. De hecho, la actitud del cliente en este
momento suele ser suspicaz, con frecuencia suele buscar detalles
gue le confirmen nuestra incapacidad. El cliente tiende a defender-
se de nosotros, puesto que no dejamos de ser unos intrusos y casi
siempre también desconocidos.

Cuando € cliente en este encuentro demuestra mucha prisa, y una
excesivaansiedad, no suele haber nunca un contrato. El consultor que
acepte un contrato en estas circunstancias se equivoca. Aceptaria un
contrato en desigualdad de condiciones. El coach debe tener muy cla
rolo que seesperade @ y no caer en las posibles fantasias del cliente,
de lo contrario podria aceptar hacer algo que no podra llevar a cabo
por lafalta de coincidencia de | as expectativas mutuas.

Los siguientes contactos entre coach y cliente ya se cobran.
Debemos clarificarlo bien con €l cliente. Hay clientes que marean a
muchos consultores, también hay consultores que se dejan marear
por clientes. Todo ello incide negativamente parainiciar un proceso.
Este tipo de cosas hacen que perdamos nuestra perspectiva, y no se
puede ayudar aun cliente si el consultor esta fuera de papel.

El encuentro preliminar es diferente cuando el coach es el propio
lider. De hecho, no se da puesto que trabajan juntos, vaimplicito en
su rol. De todas formas también se debe despertar €l interés por par-
te del colaborador, de lo contrario € lider no puede actuar. El acer-
camiento, como es |6gico, es diferente, pero el contrato es parecido
tanto si el coach es externo, como si es el propio lider

Es basico que la capacidad de observaciéon sea lo més potente
posible. Debemos andlizar todo aquello que vemos (artefactos,
espacio, tono de voz, monto de ansiedad, tanto la demostrada por el
cliente como la que podamos deducir de las interacciones que vea
mos, |lamadas telefdnicas, etc. Normalmente cuando € cliente se
toma en serio el encuentro suele avisar a su secretariaparaque no le
pase [lamadas). Todo o que vemos nos dice algo sobre la situacion,
y nuestro trabajo seraintegrarloy darle formay sentido para que nos
ayude a definir las primeras hipotesis.
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2.1.3. Recogida de datos

Cuaquier sistema empleado nos puede ser de utilidad, ya sea
entrevistaindividual, entrevista de grupo, algun taller que hayamos
tenido con otros directivos para la definicion de las lineas estratégi-
cas, definicion de modelo cultural, etc. Dependera del cliente y de
las circunstancias tanto de tiempo como de espacio, economicas,
etc. Hay muchas formas de obtener datos. Todo vale sempre que lo
integremos dentro del posible proceso ainiciar.

Cuando €l coach es €l propio lider y no un externo, resulta mas
facil tener datos. El problema que suelen tener 1os coachs internos,
por contraposicion a externo, es la induccién de respuestas y de
estereotipos. Deben prestar especial atencion a esta posible distor-
sién delaobjetividad. El lider que induce tiene pocas probabilidades
deéxito. Y enrealidad resultadificil desprenderse detodoslos este-
reotipos de la organizacion, pero es necesario hacerlo si queremos
actuar como coachs.

Es importante recoger datos de todas las zonas afectadas por €l
problema, delo contrario tendriamos solo unavision parcial y nosis-
témica. Siempre tendremos que hablar con € lider del cliente, puesto
gue es una parte muy importante del sistemay su opinion es basica
También es verdad que dificilmente es objetiva, por |o que habraque
ir con especia cuidado. También habra gque recabar la opinién de
algunas de las personas que dependen de é. La informacion de los
colaterales también nos serd muy valiosa, sobre todo aquellos con
quienes mas se complementa su rol. Algun andlisis de 360 grados
gue se haya hecho recientemente en la organizacion puede ser espe-
cialmente orientativo. No obstante, cuando € coaching se reduce
simplemente a dar feedback sobre resultados de este tipo, no puede
ser entendido como un proceso de coaching. El coaching debe estar
orientado a conseguir los resultados econdmicos previstos por la
empresa, y ello conlleva un proceso algo mas complgo que unasim-
ple devolucién de unos resultados de una encuesta de eval uacion.
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2.1.4. Feedback

Debemos presentar estos datos a la organizacion (normal men-
te al lider del cliente) y también al cliente. Si este no acepta los
resultados sera imposible iniciar un proceso, puesto que lo inicia-
riamos en abstracto, sin ningun acuerdo concreto sobre alguna
desviacion acorregir. Otro aspecto atener presente esque el clien-
te siempre es la entidad y no la persona en concreto, no es el jefe
deformacion ni el Director General, ni € Director de RRHH, ni tam-
poco el superior jerarquico del cliente. El cliente es el «sistema
organizacionx». Por tanto es importante decidir bien a quién devol-
vemos nuestra informacién. El coaching, aunque sea reiterativo,
debe servir para que la organizacion pueda conseguir mejores
logros.

Es importante hacer la lectura de los sintomas con € cliente. De
hecho todo |e pertenece a é. Estamos interviniendo en «su» organi-
zacion. Por ello no debemos hacerlo en casasinojunto aél. El clien-
te, al participar en este proceso, |0 entiende mejor.

2.1.5. Planificacion de medidas atomar

Siempre hay que hacerlo con el cliente, y, cuando este lo tiene
muy claro, conviene proceder al coaching de equipo, en este caso
debemos involucrar a ser posible atodo el colectivo afectado por
el problema. Por lo tanto, podemos diferenciar dos fases en esta
etapa:

— Una la constituye el plan de accion persona por parte del
cliente.

— Otra, lo constituye el conjunto de medidasy compromisos a
adquirir por parte del cliente con los componentes de su

equipo.

Hablaremos con més profundidad de todo ello cuando estemos
el capitulo de coaching de equipo.
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2.1.6. Evaluacion

Un plan sin evaluacion es un plan ciego. No sabemos exacta-
mente dénde hemos sembrado. Es necesaria una buena evaluacion
para poder redefinir nuevas hipétesis.

Estas fases, aungue aparentemente secuenciales, en la realidad
no lo son tanto. Podemos pasar de una a otra si o creemos conve-
niente, siempre que €l proceso lo aconsge. También podemos vol-
ver atrés, de hecho en muchas ocasiones seré necesario.

Al llegar al contrato, el consultor ha generado muchas expectati-
vas, por 1o que unaruptura en este momento es nocivaparael clien-
te. Hay que tener especial cuidado a este aspecto. Es mejor romper
antesde iniciar e proyecto que ahora.

A veces, para completar la fase de diagnostico nos faltan datos.
Tenemos hipotesis, pero no demasiado fidedignas. Si ello sucede,
deberemos volver alafase de recoleccion de datos, para poder relle-
nar las lagunas que tenemos. Como vemos, el modelo no puede ser
rigido. Hay que leer constantemente, resituarse y actuar en conse-
cuencia. Larealidad suele ser siempre dialéctica, por 1o que nuestro
model o debe adaptarse a ellay también debe serlo.

Esbueno, si hacemos entrevistas, hacerlas en €l lugar de trabgjo.
Podremos ver més cosas en €l medio natural del entrevistado que en
un lugar ficticio como puede ser un despacho fuerade laempresa. El
mismo cliente se comportara de formadiferente si esta en su despa-
cho que si |0 sacamos de su ambito natural.

2.2. EL CONTRATO
2.2.1. Aspectosgenerales

La secuencia no siempre es rigurosa, dependera del cliente. En
ocasiones €l contrato se hace ya desde el primer contacto, si bien no
es frecuente. En otras ocasiones se necesitan varias entrevistas para
gue €l cliente se decida.

El contrato es el momento en € que vamos adecidir, junto con €
cliente, lo que tenemos que hacer, por 1o que tiene unaespecia impor-
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tancia. Algunos consultores prefieren hacerlo por escrito. No tiene
porque ser asi, pero si lo hacemos debemos tener presente que a
nivel legal no debe tener ninglin val or. Hacemos un contrato psicol 6-
gico con € cliente y no juridico. El hecho de escribirlo, en caso de
hacerlo, debe servir més paraaclarar roles, establecer relaciones, etc.,
gue para tener un arma juridica con la que poder exigirle algo a
cliente. Lo juridico en cierta forma es una defensa a una agresion
hipotética. Nosotros no debemos movernos en estos supuestos,
nuestros moviles son de otro tipo, se basan més en la confianzay en
el compromiso.

Hay que establecer, pues, un marco para crear confianza, puesto
gue siempre se dan muchos cabos sueltos no contractuales. Es difi-
cil poner todas las variables futuras en un contrato. Por ello es muy
importante saber con quién estamos, y que ellos también sepan con
quién estan. El conocimiento mutuo profundo debe ser lo méas
exhaustivo posible, y todo ello no es facil en un espacio tan reduci-
do de tiempo.

Unaformadeincrementar laconfianzapor parte del consultor con-
siste en dgjar claro con € cliente que tanto é como nosotros en cual-
quier momento podemos romperlo, ya sea porque él no se encuentra
bien trabagjando conmigo, ya sea porgue yo me siento incapaz de
conseguir los objetivos que me propuse. Es bueno decirle al cliente
gue si no esta de acuerdo conmigo me puede echar cuando quiera. A
parte de que es honesto por parte del consultor, crea menos depen-
dencia. Al cliente le da confianza esta postura. Sin embargo, en el
caso de que eso suceda tanto uno como otro debemos comprometer-
nos a tener una sesion de cierre en la que se expliquen los motivos
de esta decision. No podemos romper de forma arbitraria ni uno ni
otro, hacer esto significariadejar un trabajo sin terminar.

En cuanto a cuestiones de tiempo de duracion del proceso, no
debemos ser rigidos, puesto que es muy dificil predecir con exacti-
tud el tiempo gue vamos a necesitar paralograr nuestros objetivos;
sin embargo, tiene que haber unos limites, aunque sean un tanto fle-
xibles.
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2.2.2. Aspectos que debe contemplar el contrato
2.2.2.1. Expectativas mutuas

Tanto el consultor como € cliente deben clarificar |as expectati-
vas que tienen ambos, tanto sobre si mismos y sobre los roles que
cada uno debe tener, como con respeto al proyecto.

El consultor debe definir su rol junto con el clientey este debe de
tenerlo muy claro, a efectos de que después no e pida cosas que no
puede hacer o que no incumben a su funcién, lo que por otra parte
suele suceder con mucha frecuencia. Es un aspecto que debe quedar
muy claro. Debemos hacer o que hemos pactado, y s durante €l
proceso salen nuevas necesidades, deberemos pactarlas de nuevo.

Es necesario también definir quién es el cliente. Tiene que que-
dar claro que €l cliente eslaorganizacion y no la persona con la que
vamos atrabajar. Hay que mejorar €l sistemay no solamente las per-
sonas. El cliente es una parte del sistema que impide que la organi-
zacion crezca o se desarrolle de unaformadeterminada, y él, en este
caso es un impedimento a que debemos ayudar para que la organi-
zacion consiga sus objetivos; por lo tanto nosotros trabajamos para
el bien de la organizacién, no para el suyo particular. Suele haber
muchos problemas con respeto a este capitulo. Es frecuente que €
cliente, sobretodo s es alguien con mucho poder dentro de la orga-
nizacion, intente utilizarnos en su provecho personal. Caer en esto
suele ser @ principio del fin del proceso. El cliente no puede confiar
en alguien que se deja utilizar por él.

Conviene clarificar también quién es el que pagay como lovaa
hacer. Aunque € cliente en muchas ocasiones no es quien paga,
debe conocer e coste, y debe ser consciente de que la organizacion
invierte un dinero, por lo que su obligacion debera ser rentabilizar-
lo. En lo que hace referenciaatemas econdmicos el sistemaes pare-
cido a que existe el los procesos de psicoterapia.

Cuando hay algun problemaimprevisto, cosa que siempre suce-
de, debemos saber también quién es el que decide. Es conveniente
gue la organizacién esté representada por alguien en el proceso de
coaching, por lo tanto, y lo veremos con més detalle cuando hable-
mos del proceso de coaching, €l consultor y el cliente deben rendir
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cuentas de los resultados obtenidos alas personas que han autoriza-
do €l inicio del proceso. Conviene tener muy claro quién es el
«enganche» en la organizacion, con quién conecto y a quién infor-
mamos de cada paso que damos en e proceso y de los resultados
gue vamos obteniendo.

Debemos darles la confianza y la seguridad suficientes de que
todo va a ser transparente. El consultor no debe guardarse ningun
«as» en lamanga. Tampoco debe convertirse en €l gerente de la or-
ganizacion. Ello constituye un peligro serio, pues €l cliente a veces
selo pide. Si el consultor cae en este error, €l cliente lo percibey le
pierde laconfianza. La pérdidade rol esuno de los motivos de fina-
lizacién de cualquier proceso de consultoria.

Debemos fijar las normas de comportamiento, tales como hora-
rios, anonimato, confidencialidad, etc.

Otro aspecto delicado consiste en como el consultor maneja sus
propios conflictos. Para que ello no constituya un problema es con-
veniente que e consultor tenga una supervision fuera del contexto
en e que se encuentra, donde puede tener un feedback sobre las
posibles implicaciones erréneas de su rol en la intervencién, y que
también le permitan reposicionarse constantemente. La supervision
es obligada en este tipo de procesos. Trabajamos constantemente
con «lo malo» de la organizacion, y ello nos puede llegar a afectar,
es necesario, por |o tanto, tener un lugar parala higienizacion perso-
nal durante el proceso.

Es basico fijar bien los objetivos, teniendo en cuenta que el con-
trato no es un plan de accidn, sino un proceso, es decir, se trata de
definir conjuntamente cdmo vamos a hacer |as cosas.

2.2.2.2. Por dondeiniciar el proceso

Aungue o veremos con més detalle en el capitulo sobre el pro-
ceso, debe quedar claro lo que vamos a empezar a hacer y por qué
esto y no otra cosa. Cuanto tiempo va a durar. Qué costos tendra.
Cudles van a ser los primeros pasos, etc. El cliente debe conocer 1o
mas profundamente posible donde se mete.
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2.2.3. Relaciones cliente-consultor

Hay toda una serie de preguntas, que aungue a veces tengan difi-
cil respuesta, debemos hacernos, como por gemplo, para qué me
han llamado. Por qué me han llamado ami y no aotro. Qué fantasias
tienen sobre mi. Cuénta consultoria consumen y por qué. Todo €ello
nos ayudara a tener una idea més clara del posicionamiento del
cliente.

Es bueno gue conozcan también mi curriculum. DAnde he traba-
jado, qué he hecho. Qué resultados he obtenido. Cudles han sido mis
principales errores. Cuales son mis puntos fuertes y débiles. Hay
gue controlar también a consultor. Debo definir muy bien cuaes
son mis limites. Todo ello ayuda a establecer confianza. El cliente
tiene que ser capaz de aceptar la posibilidad de critica sin que por
ello se rompa el proceso de consultoria.

Debo definir también cudles son mis valores, en qué creo (siste-
mas participativos, sinergia, pragmatismo, saber aprovechar bien lo
gue hay, etc.) Incluso no esta de més hacer alguna alusion amis con-
vicciones paliticas, religiosas, etc. Todo ello ayudaal cliente a saber
con quién estay fortalece el proceso de confianza. El limite en esta
fase sera no intimar demasiado con €l cliente, ello podria plantear
problemas de transferencia.

2.2.4. Aclarar loslimitesdel proyecto

Qué esy qué no es lo que vamos a hacer. El «no es» nos ayuda-
raadefinir bien cuales son loslimites. Debemos ser realistas. Si con
el tiempo es necesario ampliar los limites de nuestra intervencion
debemos saber quién es e gue decide, esto suele suceder con fre-
cuenciay esimportante manifestarlo a efectos de evitar suspicacias.

2.2.5. Criteriosde un buen contrato
Podriamos definir varios criterios que nos permitan entender si

hemos realizado un buen contrato. Entre otros podemos enumerar
los siguientes:
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— Fuerte apoyo de alguien con poder en la organizacion y que
a su vez esté muy implicado en el proyecto. Alguien con
poder pero sinimplicacién no nos seramuy Util, y € proyec-
to facilmente puede llegar a ser inviable. También sucede o
contrario, es decir, alguien con mucha implicacion pero sin
poder tampoco nos vale (Bastantes de |os proyectos que no
hemos podido iniciar, ha sido por esta razon, faltaba apoyo
por parte del que tiene poder...).

— Clarificar bien e tema econdmico. Normalmente del tema
econdmico se hablaunavez y no se vuelve amencionar, delo
contrario es que hay algun problema, ya sea de falta de com-
prension del cliente o de malaclarificacion del consultor.

— Esimportante que podamos aclarar constantemente «los sen-
timientos propios». Son muy importantes en esta etapa. Es
incluso conveniente y nos puede ayudar atener mayor seguri-
dad en €l proceso € tener ya una supervision en este momen-
to. Aclarar de dénde vienen mis dudas, inseguridades, etc. O
también lo contrario, por qué estoy euforico. De donde viene
mi exceso de optimismo. Tanto los sentimientos de euforia
como |os de depresién son indicadores de que algo esta yendo
mal. Significa que en cierto modo nos estamos saliendo de la
realidad.

— También debemos clarificar bien los riesgos. Tanto los mios
como los que proceden del contexto. Siempre hay riesgos
imprevistos e interferencias no deseadas. Es por ello que &l
proceso de confianza es bésico.

Si vamos con cuidado con estos criterios, es muy probable que
realicemos un buen contrato, y ello es necesario tanto para el clien-
te como para nosotros.

2.3. ROL Y POSICIONAMIENTO DEL CONSULTOR
COMO COACH

Existen toda una serie de conductas y comportamiento sobre los
cuales € coach debe ser especialmente cuidadoso. Por eemplo,
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debe evitar hacer juicios de valor sobre |as personas de la organiza-
cion, pero por € contrario es conveniente €l hacer valoraciones de
hecho, aprovechando para ello los valores de la organizacion, pues
no podemos caer en contracultura.

Tampoco es fécil definir el posicionamiento entre la no-directi-
vidad y lainfluencia. Por supuesto e coach no puede decidir por €
cliente, pero se debe tener claro cual es el posicionamiento y tener
conciencia en todo momento sobre dénde esta la frontera entre
influenciar decisiones y no hacerlo. Es dificil concretar el posicio-
namiento del coach en este sentido. Si dirigimos demasiado, pode-
mos llegar a decidir por é cliente, 0 a menos forzar ladecision. S
no influenciamos suficientemente el cambio de conductas, el proce-
so se puede eternizar. Es un dilema de dificil solucion en e cual
debe saber posicionarse todo coach. Los coachs internos suelen ser
mas directivos que los externos, 10 que no esta claro es si ello es
debido ala metodologia o ala presion por |os resultados.

Dejar claro que nuestro rol no es resolver problemas, sino ayu-
dar a cliente a que sea capaz de hacerlo por s mismo. Es por ello
gue el consultor necesita compartir con € cliente tanto los éxitos
como los fracasos. En este aspecto consultor y cliente constituyen
un solo sistema.

Dar feedback cada cierto tiempo. COmo vamos, cOmo nos
sentimos. Ello ayuda a reforzar el proceso de intervencion. El
cliente también le tiene que dar feedback al consultor de vez en
cuando. Es un trabajo a duo en el que debemos interactuar cons-
tantemente.

El coach no parte de las premisas de la consultoria clasica donde
el supuesto es a veces «yo s&, tl no sabes». El posicionamiento
correcto debe ser: «juntos vamos a pensar» «el sabe 'y yo sé». El
modelo propuesto es por tanto de cooperacion, de igualdad. «Yo sé
unas cosas sobre dinamica de las organizaciones, desarrollo perso-
nal y profesional, etc., y e cliente sabe otras sobre su organizacion,
su profesion, e tipo de relaciones dominantes en su érea, etc. El
coaching se hara en un proceso en el que las dos partes tienen dis-
tintos conocimientos que bien integrados constituyen la base del
proceso del crecimiento y del desarrollo.
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Otradelas cosas que el coach debe vigilar esel poder quellegaa
tener durante e proceso, y sincerarse con el cliente en este sentido.
Este debe conocer cudl es el enganche del coach dentro de la organi-
zacion, de lo contrario facilmente fantasea sobre el tema. El coach
debe clarificar este aspecto a efectos de poner las cosas en su lugar y
evitar miedos innecesarios, que ademas dificultan el proceso.

Unade las habilidades del coach eslade saber hacer buenas pre-
guntas en el sentido socrético. La mayéutica es una técnica muy Util
para el coach. Nuestra profesiéon es una profesion de preguntas, no
de respuestas. No es valida una buena respuesta a una mala pregun-
ta. Lo importante es saber hacer buenas preguntas. Nuestro esgque-
ma, como hemos dicho, es més socrético que aristotélico. No tene-
MOsS respuestas pero sabemos preguntar. Debemos trabajar de forma
gue entre los dos encontremos las preguntas y respuestas que mas
nos ayudan a ser eficacesy a obtener resultados.

En este sentido nuestra profesion es una profesion del co-pensar.
Acompafiamos al cliente en su razonamiento, y S Somos capaces de
poner en préactica la escucha activa, a estar fuera, vemos con més
facilidad sus contradicciones. Nosotros pensamos en como piensael
clientey en el por quélo hace asi y no de otra manera. Qué pregun-
tas hace, qué |6gica sigue, como distorsiona emoci onalmente, cOmo
busca sus soluciones. Casi siempre, cuando €l cliente nos cuenta su
version, s somos capaces de practicar la escucha activay la refor-
mulacién, le podemos ayudar a descubrir otros aspectosy causas del
problema. Se le crean dudas que antes no tenia. Y aunque parezca
paradgjico, tener estas dudas le ayuda a avanzar. Le ayudamos
aentrar en otradimension, que a ser méas problematica también es
masrica, y S esta bien encauzada también es mas productiva.

De la misma forma que co-pensamos con €él, nuestra profesion
también es una profesion del co-sentir. Me identifico empaticamen-
te con su proceso mental, pero no estoy dentro. Puedo ir sintiendo
sus fracasos, sus éxitos, sus dudas, sus certezas, su confusion, pero
al estar fuera me puedo ir cuestionando todos estos sentimientos, e
ir descubriendo poco a poco cuales son |os esquemas mentales que
los sostienen. La empatia es una de las bases de nuestra profesion.

Otro aspecto gque debe estar siempre presente durante el proceso
es el principio de realidad. Nuestra profesion es una profesion de lo
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posible. No delo real, ni tampoco delo ideal. Por ejemplo, €l clien-
te me dice que quiere ser el mejor directivo de laorganizacion, y yo
me pregunto: ¢Paraquélo quiere ser? ¢Qué esfuerzos hace para con-
seguirlo? Somos profesionales del sentido de la realidad. Con ello
no queremos decir que matemos ilusiones o eliminemaos ambiciones
0 suefios, pero si debemos estudiar su posibilidad de materializacion
y no debemos salirnos de ella.

Otra habilidad que debe tener todo coach, es dominar bien € pro-
blema de la distancia Optima. Una excesiva empatia, 0 més bien sim-
patia, nos puede identificar demasiado con € cliente, y €llo nos puede
hacer perder perspectiva. El coach en este sentido sufre ambivalencia.
Debemos comprender 1o que siente € otro, pero sin sentirlo, es otra
paradojay por ello esun problemadificilmente solucionable. Si estoy
muy lejos pierdo empatia (se me ve como frio, lejano, inefectivo). Si
estoy demasiado cerca se me puede percibir como alineado con €, y
he perdido la distancia'y hasta puedo perder mi funcion. No es facil
dar una solucion a este dilema.

L adistancia 6ptima se aprende por tanteo, haciéndolo, y después
se aprehende. Para encontrar €l limite hay que intentar pasarlo. De
todas formas suele haber un indicador que nos permitira saber dénde
posicionarnos, es e indicador de laasertividad, mientras no pierda mi
capacidad asertiva, probablemente me encuentre en una distancia
Optima adecuada. El coach debe constantemente vigilar su posicio-
namiento. Desde e momento en que pierde su rol, ya no puede
seguir con el proyecto. Es por ello que aconsejamos que en este tipo
de proyectos haya siempre una supervision.

2.4. EL LIDER COMO COACH
2.4.1. Aspectosquetienen quever con € rol

La primera dificultad que nos encontramos es que €l lider no
puede ser un consultor, en términos estrictos, para sus colaborado-
res. Queramos o0 no, € lider en la mayoria de las organizaciones
todavia estd investido de cierta jerarquia, con todas las connotacio-
nes que ello conlleva. Cuanto més capaz sea € lider de apoyar su
actuacion en laautoridad profesional y menos en laautoridad que le



34 COACHING Y LIDERAZGO

viene dada por su jerarquia, més posibilitado estara de gercer como
coach. En agunas de | as organi zaciones donde trabajamos han sido
capaces de combinar muy bien estas dos posiciones.

Es verdad que tanto el diagndstico, como el contratoy € rol son
en cierta forma diferentes, pero también se dan. El lider tiene que
hacer un encuadre en la direccion de sus colaboradores, y €llo tiene
que ver con €l contrato. Por otra parte, también tiene que conocer
con el mayor detalle posible |o que sucede a su alrededor, y €ello tie-
ne que ver con e diagndstico. Y también tiene que orientar, co-par-
ticipar y facilitar la consecucion de los objetivos. Estas funciones
son las que componen € rol del coach, por o tanto también e son
inherentes al lider.

Por otraparte €l lider conoce mejor los valores de la organizacion,
los objetivos, € lenguge, etc., lo cual le permite estar mas cercadelas
vivencias de sus colaboradores. Ello bien empleado esunaventgja. El
consultor externo tardamés tiempo en posicionarse'y aungue su papel
€s més claro, no siempre esta seguro del terreno que pisa.

2.4.2. Aspectos quetienen que ver con la cercania
y con la confidencialidad

Una de las diferencias claras y de dificil solucién es e tipo de
coaching. Para coaching de proyecto en sentido puro, sin duda esta
mas capacitado €l lider, pues se mueve mucho mejor en € terreno de
lo concreto y conoce mejor la organizacion. Sin embargo, el coa-
ching de proyecto en estado puro se da en muy pocas ocasiones. Es
dificil separar en términos absolutos lo personal delo profesiondl, y,
aunque es legitimo que el lider se mueva algo en los limites de lo
personal, es un terreno peligroso donde fécilmente puede perder su
rol, por lo que debeir con mucho cuidado y a ser posible evitarlo. En
cambio para €l consultor externo esto es lo habitual y forma parte
del contrato.

Podemos decir que € lider es el mejor coach de proyecto que
puede tener todo colaborador, y esta es una de las funciones més
importantes del liderazgo, como veremos. Sin embargo, cuando las
dificultades en sacar adelante los resultados provienen de aspectos
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gue no solamente tienen que ver con € proyecto, sino también con
aspectos personales, es mejor que el coach sea externo.

Un gemplo que nos puede ayudar a ilustrar lo que estamos
diciendo, lo vivimos en una organizacion en la que el Director de
RRHH inicié un proceso como coach con uno de los directivos
de laempresa. Durante el proceso, debido ala problemética que se
encontro, tuvo que entrar bastante en aspectos de tipo personal. Al
cabo de cierto tiempo, por razones de reduccion de costes hubo que
prescindir de estedirectivo, y quien selo tuvo que decir fue el Direc-
tor de RRHH. Es obvia la dificultad que planted esta decision. El
cliente penso que todos |os problemas que habian trabajado durante
las sesiones de coaching se le habian vuelto en su contra. En este
momento le era dificil separar €l papel del Director de RRHH del
papel que tedricamente habia tenido como coach.

Queramos o no €l directivo es parte de los problemas de la orga
nizacion, por lo que su rol como coach a veces es ambiguo, sobre
todo en el coaching personal, sin embargo el coach externo, a no
formar parte de la organizacién tiene méas autonomiay mas perspec-
tiva. En cierto sentido €l lider esjuez y parte, mientras que el exter-
no podriamos decir que solo es juez.

2.4.3. Ventajasde lider como coach

Los limites, pues, del lider como coach deben estar muy claros,
pero a estar dentro dela organizacién su rol como coach es mas pro-
ductivo que el externo. En muchas organizaciones con las que
hemos trabajado, hemos podido constatar que cuando el lider no
gjerce como coach es mas por faltade capacitacion y de habilidades
gue por confusion derol. Venimos, y todavia estamos con esquemas
de liderazgo muy impositivos, en los que otras formas de gestionar
personas no son apoyadas por la culturaimperante. Se pierde mucho
dinero por este hecho. Existen pocas organizaciones en las que se
aproveche bien €l talento de los colaboradores. El lider como coach
esunaformade incidir en ello y de conseguirlo.






El proceso en el coaching

El coaching no es una metodol ogia parecida a otras que emplea-
mos en | os procesos de desarrollo, que con muchafrecuenciaempie-
zany acaban en s mismas. El coaching tiene su propio proceso, y es
tan importante prestar atencion a mismo como a contenido. Segun
donde hagamos més hincapié en |os dos tipos de coaching descritos,
de proyecto o personal, deberemos abordar el proceso deformadife-
rente.

El coaching de proyecto tiene unasfases muy clarasy bien defini-
dasen e tiempo. No sucedelo mismo s € tipo de coaching es perso-
nal, en este caso |os limites de tiempo no son tan claros, y aunque es
el coach e que dirige € proceso, este no se puede forzar més de la
cuenta, puesto que cada cliente tiene su propia velocidad y no debe-
mos perder de vistaque & proceso lo hace el clientey no el consultor.
Asi como la demanda en € coaching de proyecto es bastante clara,
normamente se concreta en términos de: «tengo dificultades en €
logro de alguno de mis objetivos y no acabo de entender porqué», en
€l coaching personal no sucedelo mismo. El cliente con frecuenciano
es consciente de su situacion. Los problemas personales van afloran-
do amedida que se va desarrollando € proceso. A vecesd cliente es
consciente de tener ciertas dificultades en € logro de sus objetivos y
ello le provoca cierta problematica a inicio del proceso, pero lavive
de forma ambigua, por o que lademanda de ayuda suele ser un tanto
confusa. Es especia mente importante clarificar lademanda cuando el

37
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tipo de coaching que vamos aredlizar es persona. En este caso espe-
cialmente la demanda es ya parte del proceso.

Aunque los timings no son féciles de delimitar, debemos definir,
en base a los contenidos a trabajar, el nimero de sesiones, la dura-
cion de cada una de ellas y la frecuencia de las mismas. Tanto los
l[imites de los contenidos atrabajar, como las etapas deben estar cla-
ras dentro de un proceso de coaching, tanto si se trata de coaching
de proyecto como personal.

Podemos definir las siguientes secuencias dentro de cualquier
proceso de coaching:

3.1. DIAGNOSTICO

No debemos empezar un proceso de coaching sin tener un diag-
nostico minimamente claro, de lo contrario no sabremos qué hacer
ni por dénde empezar, y en el coaching deben estar muy claros los
contenidos a trabgjar; para ello es imprescindible hacer una buena
lectura, y ello tiene cierta complejidad.

«Nunca vayas a un médico si no conoces sus diagnosticos favo-
ritos». Es un dicho popular que tiene que ver mucho con nuestro
tema. Nos proyectamos con mucha frecuencia, como ya hemos vis-
to, también ala hora de diagnosticar, y nuestras fijaciones intervie-
nen con muy poco control en este momento.

Debemos tener presente que € diagndstico es una intervencion
muy fuerte, y va a tener sus consecuencias sobre € cliente, puesto
gue é debe formar parte en la confeccion del mismo, y sobre todo
debe aceptarlo. No podemos empezar un proceso de coaching sin
gue estemos de acuerdo ambos en el andlisis de la situacion.

Intervienen basicamente dos aspectos.
— Mi preparacion para percibir o que ali sucede, no solamente

con € cliente, sino con todo su sistema de relaciones profesio-
nales. En definitiva, setratade mi capacidad profesional.

— Por otra parte son muy importantes los métodos que estoy
usando.
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Estas dos facetas tienen una sola finalidad. Se trata de momento
de entender lo que pasa y nada mas. De momento no estoy cam-
biando nada. Solo intento cambiar desde |o que entiendo. Si me que-
do fijado en el cambio dejaré de leer cosas, y larealidad me queda-
ralejana.

«Para conseguir cambiar al cliente y su sistema de relaciones,
hay que entenderlas primero».

Segun Lewin también sucede a revés, durante € proceso de
coaching cada vez entiendo mejor a cliente y sus sistemas. Por |o
gue el diagnostico no debe ser algo cerrado sino dinamicoy alavez
se va complementando con todalainformacion que va apareciendo.
Por otra parte, a intentar el cambio los aspectos resistenciaes sal-
dran més fécilmente alaluz y de esta forma podremos plantearnos
la posibilidad de rediagnosticar constantemente.

Conviene «pensar» lainformacion recibida, «darle vueltas». Ver
la l6gica que tiene, la que no tiene, etc. Es por ello que después de
cada sesion de coaching hay que dedicar un tiempo a ordenar los
Imputs recibidos en la misma, darles orden, e integrarlos.

Desde la filmografia se nos ofrecen dos gjemplos clésicos de
diagnostico:

— El de Sherlock Holmes, se basa en laldgica, causa efecto, etc.
— El de Colombo es més analitico, va a los detalles irrd evantes.

L os dos son distintos pero vaidos alavez.

Con frecuencia tenemos tendencia a interpretar de forma inme-
diata. Por gjemplo, cuando vemos un pgjaro volar hacia €l sur en
otofio pensamos inmediatamente que huye del norte porque hace
frio, y puede ser que seaverdad, pero también puede suceder que no
lo sea. Tanto nuestros conocimientos, como nuestra experiencia,
valores, etc., nos hacen presuponer cosas. Pero no siempre nuestras
presuposi ciones son ciertas.

El diagndstico es una parte constante del proceso y no se acaba
nunca. Es imposible diagnosticar algo para siempre. En primer
lugar, la realidad es demasiado amplia como para que seamos
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capaces de acotarla toda. Por otra parte la realidad también es
dinamica, delamismaformaquelo esel entorno, el contexto, etc.,
por lo que constantemente se introducen elementos nuevos en |o
ya diagnosticado, que habra que tener en cuenta para no equivo-
carnos.

Otra cuestion basica a plantearse consiste en saber a quién
vamos a preguntar. Por una parte deberemos tener en cuentalasindi-
caciones del Director de Recursos Humanos, sin perder devistasin
embargo que este es parte del problema, por o que su capacidad
objetiva no es siempre la adecuada.

Por otra parte cuando estemos con un candidato debemos refle-
xionar sobre laimportancia que tiene paraél, €l hecho de hablar con
NOSOLros.

Una pregunta clave para hacer a posible cliente es:

¢Qué me puede Ud. contar que me ayude a entender su situacion
aqui?

Debemos prestar especial atencion a las respuestas emergentes.
No nos basta con analizar lo superficial. Hay que andlizar la parte
profunda del iceberg.

En todos los casos debemos explicar a nuestro interlocutor 1o
que estamos haciendo. Da tranquilidad y de paso podemos lograr
més espontaneidad. En consecuencia, posiblemente obtendremos
mas informacion.

La forma de hacer el diagndstico es muy relativa a cada situa-
cion. Esimportante tener en cuentalo que el consultor siente ante la
tarea. A su vez, debe ser capaz de entender sus propios errores,
aceptarlos e incluso explicitarlos. El coach no es perfectoy €l clien-
te debe ser consciente de ello.

El diagndstico es un proceso que nunca se termina, de manera
gue constantemente hay que estar abiertos para poder incorporar
nuevos datos.

El coach, tanto si esel propio lider como si esun consultor exter-
no, debe vigilar el que no se produzca ambivalencia de funciones.
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Ello confunde enormemente al cliente, por |0 demés suele ser muy
frecuente, puesto que:

— Por una parte esta dentro del problema, junto al cliente, delo
contrario esincapaz de sentir o que siente el otro y de viven-
ciar lasituacion.

— Por otra parte, debe estar fuera, de lo contrario pierde pers-
pectiva para observar |0 que esta pasando.

Esta ambivalencia no tiene solucién. Solo la sensibilidad que
tenga cada coach puede ayudarle a entender dénde se encuentra en
este sentido. La supervision en este caso es también un lugar propi-
cio para clarificar nuestra ambivalencia.

Es imposible leer todo lo que pasa. Habria que ser dioses para
ello. Para empezar basta con tener algo de material. El diagndstico
cientifico con ciertafrecuencia constituye unatrampa. Lo importan-
te esempezar atrabgjar através de algo, y apartir de ahi rediagnos-
ticar. Los sintomas son significativos y nos orientan, pero no son el
problema. No debemos confundir e sintoma con la causa. No debe-
mos tampoco olvidar que a la hora de intervenir, lo hacemos sobre
las causas, no sobre |os sintomas.

No es bueno centrarse en un solo problema. Este con frecuencia
No es méas que un sintoma de otros mas profundos. Debemosintegrar
todo lo que observamos. Larelacion causa efecto en este caso no es
lineal, sino circular y multiple. Deberemos centrarnos en como fun-
cionan las relaciones, y en consecuencia, cOmo estén organizadas.
Una cosa suele ser consecuencia de laotra.

Si se hace diagndstico para coaching de equipo, también se pue-
de emplear €l gercicio delaVentana Johary . Se trata de reducir la
zona ciega. Lo importante es tener un marco de referencia, y a par-
tir de ahi utilizar 1o que se crea conveniente.

Es importante la afirmacion de Karl Popper en el sentido de que
no debo buscar datos para verificar mi hipotesis, sino pararefutarla,
solo entonces, s seresiste, tiene ciertavalidez.

1 Ver anexo Ventana Johary.
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Nunca se llega a un diagndstico objetivo de todo lo que pasa. No
podemos ver toda larealidad, la Unica opcién que tenemos es abor-
darlapoco apoco. Lo mismo le pasaal lider. No puede saber todo |o
gue sucede en laorganizacion, por €llo unade | as caracteristicas que
definen aun buen lider es la capacidad y laintuicion que tiene para
saber |0 que pasa a su arededor. Y esto no se ensefia. Es un sexto
sentido que se tiene 0 no se tiene. Saber escuchar, tener las antenas
puestas, etc., es una de las funciones més necesarias tanto para un
buen lider como para un buen consultor.

Un buen diagndstico constituye un 50% de la solucion.

3.2. CLARIFICACION DE LOSOBJETIVOS
DEL PROCESO DE COACHING

Tener un buen diagndstico nos permitira abordar de una manera
mas eficaz €l temade los contenidos a trabgjar. Debe quedar claro e
contenido de lo que vamos atrabajar 2, qué vamos a hacer durante las
sesiones. Todo ello debe ser conocido por € cliente, y lostemasatra
bajar deben ser también consensuados con é. El responsable del pro-
yecto dentro de la organizacion, a su vez, debe conocer |os conteni-
dos que se estan trabgjando y debe formar parte del seguimiento de
los resultados. Como es |6gico, esto no serd asi cuando € interlocu-
tor sujeto a proceso de coaching es €l Director General, Presidente o
Consgjero Delegado, ano ser que el Consgjo de Administracion haya
demostrado especia interés en el tema. No suele ser frecuente esta
situacion. El coaching se sitia en e ambito de lo operativo, y no es
frecuente que el Consgjo de Administracion intervengaen ello. Enel
caso de que en alguna ocasion sucediese, nos tendriamos gue plan-
tear quién supervisa € trabgjo desde lo institucional y cudl debe ser
laforma de reporting.

Como en todo proyecto, inicialmente debemos clarificar bien los
objetivos, lametodol ogia, lostimings, etc. Definir un buen compro-
miso inicial ayudamucho a éxito del proyecto. El cliente debe saber
no solamente lo que vamos a hacer, |6gi camente esto |o conoce por-

2 Ver €l capitulo sobre & contenido en el coaching.



EL PROCESO EN EL COACHING 43

gue es € quien define los temas objeto de trabajo, sino que también
debe conocer el como lo vamos a hacer, la metodologia a empl ear,
definir bien los roles del coach y del cliente. Con frecuencia este
suele poner trampas durante €l proceso, muchas de ellasinconscien-
tes, alas que conviene prestar especial atencién. Las més importan-
tes suelen ser:

— No asumir laresponsabilidad en latoma de decisionesy cul-
par de ello a coach.

— No cumplir todos |os compromisos pactados y tener siempre
justificaciones al respeto.

— Culpar alaorganizacion de la dificultad de avanzar.
— No afrontar de las dificultades que van saliendo.

— Intentar modificar lafecha de las sesiones.

— Etc.

Las trampas son muchas, y deben formar parte del contenido a
trabajar en e coaching personal. Cada una de estas actitudes tiene
un sentido dentro del proceso, suelen formar parte de esquemas de
conducta que se reproducen y tienen continuidad a través del tiem-
po. Son resistencias a cambio gque inconscientemente e cliente
aporta a las sesiones, y que deben formar parte del material de tra-
bajo durante las mismas. Con mucha frecuencia sale aflote lafalta
de tiempo. Es una de las trampas mas frecuentes. Si el contenido del
coaching es estratégico, es una trampa facil de desmontar, puesto
gue lo que vamos a trabgjar es como conseguir mejor los resultados
y como modificar y cambiar aguellas conductas que no facilitan
avanzar en losmismos. Si por el contrario hacemos psicologismo, el
cliente lo nota y facilmente rompe la relacion. Es vital en € coa-
ching definir con claridad |os contenidos que vamos a trabajar.

Obviamente, si los objetivos no estan claros, todas estas resis-
tencias van cobrando cada vez mas fuerza hasta que el proceso se
rompe. Ademas de | os objetivos formales no debemos olvidarnos de
los objetivos de proceso, que son tan importantes 0 més que los for-
males, puesto que el coaching es un proceso de introyeccion, y no
tanto cognitivo. Todo ello tiene que ver con lo que hemos hablado en



44 COACHING Y LIDERAZGO

el capitulo del contrato. Tanto para €l coach como para e cliente
deben estar claros | os aspectos que configuran el contrato psicol 6gi-
co cuando iniciamos €l proceso.

3.3. DISENO DEL PLAN DE TRABAJO

Unavez que tengamos claros |os objetivos, debemos disefiar un
plan de trabajo que nos permita alcanzarlos. No debemos confundir
la no-directividad como metodologia de escucha activa, de com-
prension del otro, de ayudar a otro a descubrirse a si mismo, €tc.,
con el laissez faire. Suele ser otro error frecuente en los procesos de
coaching. Tanto si € coach es el propio lider como si es un consul-
tor externo, hay que definir ante cada objetivo un plan de trabajo
secuencia gque nos permita alcanzarlo en un periodo razonable de
tiempo. El plan de trabajo debe contemplar también «deberes». Nos
referimos tanto a los planes de accién que debemos disefiar como
los sistemas a implementar para que las nuevas conductas se con-
soliden.

L os planes de accion deben ser |0 mas concretos posibles, de lo
contrario se «suponen» demasiadas cosas durante el proceso. Debe-
mos clarificar las fases, asi como los afectados en cada una de las
mismas y también los roles de todos los implicados. Los planes de
accion deben contemplar y afectar atodo el «sistema» (departamen-
to, &rea, etc.) no solo a cliente, sino a este en «relacion con». Esfre-
cuente en este sentido €l tener que trabagjar de forma simultanea el
coaching personal con el coaching de equipo.

Para facilitar € disefio tanto de los objetivos como del plan de
accion nos puede ayudar el capitulo sobre el contenido en el proce-
so de coaching. Tanto los objetivos como | os planes de accion deben
tener su origen en la consecucién de resultados, y de ahi vamos
tirando hastallegar alaactividad y alas conductas. Recordamos sin
embargo que la toma de decisiones siempre compete a cliente,
nosotros |le ayudamos en términos de «clarificacién» durante el pro-
ceso, Y ello en si puede constituir otra trampa porque nuestro rol es
poco tangible. Lo que si podemos exigir es el cumplimiento de los
compromisos adquiridos durante la sesion, y es casi |0 mas concre-
to alo que nos podemos aferrar. El juego dialéctico en el que esta
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mos constantemente sumidos durante el proceso se puede concluir
diciendo que «no podemos decidir por él, pero debemos conseguir
gue é decida», de lo contrario podria haber temas que se eternizan
en detrimento de laeficacia Laasertividad debe ser unadelas bazas
metodol 6gicas mas importantes para el coach, tanto interno como
externo.

Un plan de accion claro nos ayudara a superar estos posibles
errores, y nos mantendra en € terreno de lo concreto.

3.4. ANALISISDEL LOGRO DE LOSRESULTADOS

De forma periddica es conveniente analizar la evolucion tanto
del proceso como de los contenidos del coaching. Es conveniente
hacer este andlisis desde varias perspectivas. Lamejor formade ase-
gurarnos de que el cliente va modificando sus conductas seré pre-
guntandoselo a los afectados por ellas, es decir, alos profesionaes
en relacion con é. Aunque en teoriaresultafécil enlarealidad nolo
estanto. El cliente esté en relacion con:

1. El superior jerarquico.
2. Loscolegasoiguales, conlos que se conecta horizontal mente.
3. Los colaboradores.

Es necesario mantener alguna entrevista con el superior jerarqui-
co para andlizar los avances gque va teniendo € cliente. En estas
entrevistas habra que perfilar continuamente cual es el rol del jefeen
todo este proceso. Esfrecuente que el jefe degje en manos del consul-
tor externo ciertas responsabilidades que le competen a él. Conviene
aclararlo periédicamente e incluso definir objetivos a respeto.
Excepto agquell os aspectos personal es que implican confidencialidad,
e jefe jerarquico debe conocer |os temas que se estan trabgjando y
consecuentemente debe también verificar s se producen avances. Es
un feedback necesario que el coach debe mantener periodicamente
con € jefejerérquico.

No resulta tan facil obtener informacion de los colegas o de los
colaboradores. La metodol ogia de 360° nos aporta muchas posibili-
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dades en este sentido, pero es muy ruidosay no siempre es conve-
niente durante los procesos individuales de coaching. La solemos
emplear muy poco. Despierta muchas expectativas que despues difi-
cilmente se satisfacen.

Una forma fécil de obtener informacion se da cuando simulta-
neamos el coaching individual con e de equipo. En este caso la
observacion de como se comporta el cliente delante de sus colabo-
radores nos permitird hacer comparaciones faciles con respeto al
ahoray al antes.

Obviamente, la mejor informacion sobre el avance del proceso
la obtendremos del cliente. Y también observando lo que éste hace
ahoray lo que haciaen laetapa del diagndstico. Aungue hay laposi-
bilidad de que se dé unafuerte carga de subjetividad, el coach exper-
to se da cuenta de cuando en realidad se van cumpliendo o no los
objetivos y compromisos pactados, por 1o que la mejor fuente de
informacion de como se van consiguiendo los resultados estd en la
misma relacién con el cliente durante el proceso. Si hemos tenido
la precaucion de definir los objetivos del proceso en términos cuan-
tificables, todavia tendremos una posibilidad mas de asegurarnos
del avance. De todas formas no resulta siempre facil cuantificar la
evolucion persona o profesional.

3.5. CONSOLIDACION DE LOSRESULTADOS
CONSEGUIDOS

El andiss de la consolidacion de los resultados nos ayudara tam-
bién a seguimiento. Para facilitar la consolidacion de conductas es
necesario montar sistemas y procedimientos. Los sistemas tienen
precisamente esta funcion: consolidar conductas. Segiin sean |os obje-
tivos de mejora propuestos, convendra definir sistemas en base a cada
uno de los objetivos. Los sistemas pueden ser de diversaindoley pue-
den ser multiples. También un solo sistema puede afectar ala mgiora
de varios objetivos. Los que més frecuentemente solemos usar son los
gue hemos descrito en e capitulo sobre los contenidos del coaching.

Los sistemas pueden ser multiples. Lo que debemos conseguir
parafacilitar el cambio es procedimentar o sistematizar aquello que
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de alguna forma no funciona porque estéd sumido en cierto caos. Es
dificil avanzar y mejorar conductas y actitudes personales si no las
apoyamos en sistemas, podriamos caer en el riesgo de hacer buenas
declaraciones de intenciones, y esto tiene poco duracién y pocavia
bilidad. Las buenas intenciones se esfuman, y aunque los sistemas a
veces también, son masformalesy tangibles, por o que ayudan mas
a soportar los cambios.

3.6. COMO CONCLUIR LA RELACION PERSONAL

El proceso de coaching tiene un término, y aunque yalo hemos
previsto al inicio del mismo, tiene su especial importancia cerrarlo
bien. El proceso se acaba cuando |os objetivos previstos inicialmen-
te se han conseguido. También se puede pensar en acabar cuando,
aunque no se hayan conseguido del todo, €l cliente tiene la confian-
za suficiente consigo mismo para seguir avanzando solo.

No es bueno cerrar bruscamente. El final tiene que preverse con
cierto tiempo de antelacion, y conviene ir hablandolo con el cliente
a efectos de que se vaya haciendo alaidea poco a poco, y para que
se vaya preparando psicoldgicamente a tener que afrontar solo los
problemas que le vayan apareciendo en €l futuro. Los procesos de
separacion son dolorosos, y durante € proceso han salido muchos
temas profundos conectados con aspectos personales. Romper esta
relacion implica cierto dolor, por o que debemos preparar a cliente
para que se vaya haciendo alaidea.

Es conveniente montar alguna sesién de supervision, que suele
durar menos tiempo que la de coaching y suele tener objetivos mas
generalesy de apoyo, y no tanto de consecucion de objetivos. Estas
sesiones deben ser pocas y muy espaciadas en el tiempo. Si las
sesiones de coaching son cada dos semanas, estas deberian ser cada
dos o tres meses y como maximo dos o tres sesiones. Constituirian
una especie de seguimiento prolongado que le sirve a cliente de
referentey le aseguran un espacio donde verter los residuos de inse-
guridad que puedan surgir a partir de lafinalizacion de las sesiones.
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3.7. SUPERVISION DEL COACHING DE EQUIPO

No debemos olvidar que &l coaching es unametodol ogiaquetie-
ne como objetivo consolidar el cambio cultural, por o tanto el coa-
ching es mas eficaz cuanto més facilita el proceso de cambio. De
hecho, la eficacia en el proceso de coaching se mide por lafacilita-
cion del cambio generadaen €l cliente.

L os problemas encontrados, aunque son diferentes, con frecuen-
cia suelen tener alguin parecido dentro de una misma organizacion.
Cuando la organizacion adopta un liderazgo basado en €l coach, es
conveniente montar sesiones de supervision de coachs a efectos de
homogenei zar las mismas conductasy €l mismo modelo dentro dela
organizacion. Para ello podemos seguir el esquema descrito en €l
capitulo sobre coaching de equipos.



Bases metodol 6gicas
del coaching

El coaching tiene como base metodol 6gica de trabgjo larelacion
personal. Laherramienta de trabajo através delacual se obtienen las
mejoras es «la palabra». El objetivo de toda relacion, que se estable-
ceatravés del vinculo verbal en el coaching, se centraen dos partes:

En primer lugar la comprension del otro, y esto es un poco mas
complegjo de lo que aparentemente puede parecer. Si muchas veces
nos cuesta entendernos a nosotros mismos, mas dificil resulta com-
prender a otro. El mayor riesgo existente en el intento de compren-
der a otro es el creer que le comprendemos cuando frecuentemente
lo que hacemos es proyectar nuestra realidad en su situacién duran-
te el intento de comprension. Comprender a otro no solamente sig-
nifica estar atento a lo que dice, sino también comprender lo que
sucede a su arededor, € sistema en el que se mueve, en el «aqui y
ahora» intrinseco a la relacion misma, su relaciones, etc. Esto solo
es posible a través de una observacion cuidadosa y muy atenta.
Saber escuchar y escuchar activamente empieza, pues, por saber
observar.

Una parte de | os fundamentos metodol 6gicos en |os que se basa el
coaching son pues, la observacion, laescucha activay la empatia. En
ocasi ones también nos serade muchautilidad lainterpretacion, si bien
conviene ser cautos con €llo, ya que es una técnica especiamente
complicada. Solo unabuenaformaciony muchaexperiencia, nos pue-

49
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den permitir introducirnos en e mundo de la interpretacion. Si no
dominamos bien la técnica, podemos crear Situaciones realmente
embarazosas y consecuentemente hacer mas dafio que bien a cliente.

Por otra parte, no es suficiente |o que acabamos de decir. Si solo
escuchamosy comprendemos, podriamos caer en uno de los peligros
ya mencionados anteriormente, €l convertirnos en psicoterapeutas.
Otrafacetaatener en cuenta, pues, tanto por parte del lider como del
coach externo eslaasertividad. Hay que decir las cosas tal como son,
sin ofender, pero también sin miedo. Debemos encontrar «un com-
promiso realista entre dos deseos que en ocasiones pueden parecer
contradictorios», por una parte la cercania afectiva que tenemos con
€l otro provocada por las actitudes descritas de comprension, escucha
activa, etc., y por otramanifestar asertivamente |o que vemos tenien-
do en cuenta que muy posiblemente no siempre va a ser siempre del
agrado del cliente. El coaching sin asertividad dificilmente conduce
aresultados. Hablaremos de ello en la segunda parte de este capitul o.

4.1. ACTITUDESDE ACERCAMIENTO
4.1.1. Laobservacion psicologica

Un riesgo importante en el coaching consiste en interpretar mal,
en creer que comprendemos cuando en realidad en ocasiones nos
proyectamos en la situacion profesional vivida por € cliente, por 1o
gue €l coach debe realizar un esfuerzo de comprension auténtico y
controlar, através de €, lo que esta pasando durante el proceso. El
esfuerzo debe centrarse no solamente en el cliente, sino también en
su vivencia profesional. Nuestro objeto de trabgjo es e cliente en
relacién con todas las conexiones profesionales

Una creencia comun en muchos empresarios es que se sienten'y
se creen «buenos psicologos», y en cierta forma es normal, es mas
facil jugar a ser un buen psicologo que jugar a ser un buen financie-
ro o un buen ingeniero. Sin embargo, muy frecuentemente basan el
conocimiento del otro en intuiciones un tanto generales, un poco
vagas, y |0 que no podemos hacer es basar nuestra actividad en intui-
ciones fundamentadas a veces méas en una ilusion de tener cierto
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poder de adivinanza'y de dominio del otro que en conocer profun-
damente los mecanismos que generan conductas determinadas, y
que ayudados de forma adecuada, pueden aumentar su capacidad
productiva tanto anivel de resultados como a nivel de bienestar per-
sonal. De hecholo real, 1o que sucede, larealidad, esta ahi. Es asi de
facil y asi dedificil. Lo Unico que nos hace falta es verla, entenderla
y ayudar adeterminarlaen beneficio del clientey de laorganizacion.

Sin embargo, lo real y la persona que observa constituyen un sis-
temaen el que ambosinteractiany, si lo real es objetivo, no sucede
lo mismo con la otra parte del sistema, es decir, la persona que
observa, por lo que toda observacion esta influenciada por € rol y
por la persona del observador. Ello significa que € rol de un politi-
co de derechas, por gjemplo, o de un consultor en organizacion
social, cuando acttian como tales, forman con larealidad un sistema
distinto del que formarian un politico deizquierdas o un jefe de per-
sonal clésico. Laobservacion por otra parte eslamejor arma de que
disponemos para diagnosticar, y el diagndstico esimprescindible en
todo proceso de coaching. Esta es una de las principal es constantes
que debe tener presente todo coach. Si bien el diagndstico, como
hemos visto en € capitulo sobre e proceso, seredliza al inicio, de-
bemos constantemente rediagnosticar. Cada nuevo input nos aporta
material que debe ser afiadido e integrado con el diagndstico inicial.

Ya sea pues, por implicacion personal, por subjetividad, por
deformacion profesional, por creencias y valores, etc., estamos
siempre bagjo la posibilidad de hacer una seleccion de la realidad
basada en la proximidad y en la conexion de esta con nuestro pun-
to de vista. De esta forma estamos dando siempre un sentido per-
sonal atodo comportamiento del otro. Para acceder |0 mas objeti-
vamente posible a la realidad del «otro», es necesario tener un
rigor persona muy fuerte orientado a ponernos en su lugar, a efec-
tos de desligar de la vivencia relacional nuestra posible subjetivi-
dad. Es por ello que todo coach necesita un entrenamiento especial
en este sentido. El coach, ademas de una amplia gama de conoci-
mientos y modelos, necesita tener unas habilidades especiales.
Estaesunadeé€llas.
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4.1.2. Laescuchaactiva

Concepto

Entendemos por escucha activa la habilidad que tiene una persona
paracaptar, comprender, definir y responder adecuadamente al os sen-
timientos que expresa otra persona, es decir, la capacidad de centrarse
en lo que manifiesta la otra persona, no solamente en el campo de lo
verbal sino también en el kinésico, proxémico, etc., aefectos de enten-
der lo que € otro dicey quiere decir, Sin mezclar ni proyectar la pro-
pia opinién. Ante una conducta a veces no procedente de algun cola-
borador, como puede ser agresividad, rigidez, etc., € lider, s es capaz
de escuchar activamente, podré ayudarle a descargarse de esta actitud
y canalizarle hacia una conducta adecuada, solamente por € hecho de
gue e colaborador se sienta comprendido.

Antes de examinar las técnicas especificas del arte de escuchar
activamente vamos a analizar alguna situacion tipica que se daen la
mayoria de las situaciones, donde saber escuchar nos ayudara a
resolver problemasy a ser més eficaces.

Podemos imaginarnos el caso de un colaborador que se siente
con el agua a cuello porque le cuesta llegar a conseguir € presu-
puesto de ventas, pues cree que realmente es inalcanzable, y que por
mas que se esfuerce esta condenado a fracaso. Si ante esta situacion
su lider durante una entrevistanormal le ataca, sin tener en cuentael
malestar del interlocutor, o i por € contrario adopta € papel de
«padre» en términos de darle consgjos o reganarle, 10 méas probable
es que & colaborador se hundatodavia masy vayan en aumento sus
actitudes defensivas, que sobre todo a medio plazo son muy negati-
vas para obtener resultados.

Si por el contrario larespuesta del lider es de comprension de
la situacién y responde a su colaborador en términos parecidos a:
«tU crees que tu presupuesto es poco realista, y estas desanimado
porgue crees que no vas a alcanzarlo».

Este tipo de respuesta, basada en la comprension de la vivencia
del otro, permite reducir €l enojoy creala atmdésfera adecuada para
seguir hablando y profundizando en los sentimientos del colabora-
dor, y de estaformallegar a un acuerdo en cuanto alo que alacom-
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prension de la situacion se refiere. Como minimo este sentird que su
lider le esté escuchando y comprendiendo. De esta manera ambos
estan en disposicion de seguir analizando €l problema de forma
adulta y madura. La conversacion entre ambos seguira fluyendo y
las posibilidades de llegar a un entendimiento y a un acuerdo son
mucho mayores. No queremos decir con ello que hay que aprobar
todas las conductas de |os colaboradores, sino que lavisién y com-
prension del problema tiene que ser conjunta. De entrada no debe-
mos premiar ni castigar, ni siquiera evaluar, Sino que simplemente
debemos entender las cosas. El plan de accidn corrector o consoli-
dador debera ser elaborado posteriormente.

El principio que habremos puesto en préctica es el de escuchar
activamente. El lider actia como catalizador de los sentimientos
negativos del colaborador y le retroalimenta de informacién emo-
cionalmente cargada de comprensién mutua, y a su vez se da una
mayor cercaniaemocional entre ambos, que |os predispone a seguir
avanzando.

Cuando se escucha activamente, la persona que tiene el proble-
ma se siente comprendida. Este sentimiento de comprension, libera
alapersonay le permite explorar su propios sentimientos, asi como
expresar ideas personales y recurrir menos a conductas defensivas.

Algunos de | os efectos que se consiguen a escuchar activamen-
te son los siguientes:

— Lapersona que es escuchada activamente se siente reconfor-
tada.

— Con frecuencia basta con que e coach exprese verbalmente
o kinésicamente la comprensién de | os sentimientos de frus-
tracion o amargura, paraque el cliente se sientamas tranqui-
lo o relgjado.

— Escuchar activamente, sin duda mejora las relaciones entre
lider y colaborador, y también entre lideres o entre colabora-
dores.

— Unarelacion positivay de respeto mutuo entre lider y cola
borador, ademés del aspecto gratificante que conlleva, con-
tribuira positivamente a la marcha de los resultados. El
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refran de que «vacas felices dan mas leche», tiene agui pleno
sentido.

— Otradelas ventgjas de escuchar activamente consiste en que
cuando uno lo hace estimula a los colaboradores a que pien-
sen por si mismos, que diagnostiquen sus propi os problemas,
y consiguientemente tomen sus propias decisiones. Sentiran
gue sus lideres les consideran capaces de pensar por Si mis-
mos. Fomentamos de esta manera el empowerment y €l sen-
timiento de autonomia.

— El colaborador que se siente duefio de sus propios problemas
asi como de sus propias soluciones, las valorara mucho mas
gue s se siente tratado como un pedn de gedrez 0 como
alguien incapaz de pensar por Si mismo.

4.1.3. Laempatia

Esotrade las destrezas que debe tener e coach. Entendemos por
empatiael acto por el cual alguien es capaz de salir de si mismo para
entender a otro, sin que por ello tenga que sentir o compartir las
mismas emociones. Se trata de tener la capacidad de ponerse en €l
lugar del otro. Es un acto delicado y dificil, que implica ser capaz de
comprender, teniendo e suficiente control sobre uno mismo que nos
permita no contaminarnos con las emociones del otro. Obviamente,
para conseguir esto también se necesita un largo entrenamiento. La
diferencia con la simpatia consiste en que estaimplicaen ciertafor-
ma una cierta identificacion e implicacion emocional, a partir de la
cua e entrevistador hace suyo e problema del otro. Esta fuerte
inmersion en la persona del otro, reduce la posibilidad de hacer pro-
gresar a cliente por si mismo hacia una mayor adaptacién personal,
y también reduce la funcion educativa, que es una de las bases en
todo proceso de coaching.

Debemos pues de comprender |o que le sucede al clientey tam-
bién comprender la situacion derivada del proceso dinamico de inte-
raccion, garantizando la maxima objetividad y eficacia en su con-
ducta. Es por €ello que € coach, sobre todo el externo, debe se una
esponja en el sentido de captar |0 que sucede, y a su vez debe estar
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liberado de sus posibles tendencias subjetivas que pueden distorsio-
nar el contenido de larelacion.

Evidentemente |a empatia exige autenticidad. La empatia es una
actitud, no unatécnica, si bien es verdad que se puede perfeccionar.
Un gercicio constante de todo coach consiste en reflexionar sobre el
contenido de laentrevistay asegurarse de que ha comprendido bien.
Es una buena forma de aumentar la empatiay la escucha activa.

Empatia y autenticidad juntas constituyen una auténtica fuerza
que facilita el cambio deseado en el entrevistado gracias a efecto
positivo que desencadenamos en €. Este efecto muchas veces no es
consciente pero si es muy eficaz. Evidentemente también sucede o
contrario si el coach carece de ambas actitudes. Rapidamente es per-
cibido € juego por € cliente. Este tipo de relacion profesional es
vivida como una especie de juego interesado y tiende a romperse
facilmente.

4.1.4. Lareformulacion

Vamos a hacer un peguefio resumen de los pasos que debemos
seguir para conseguir escuchar activamente, y también profundizar
en unaforma de comunicacion que se puede aprender y practicar. El
proceso es bastante sencillo. Para escuchar activamente €l lider tie-
ne que tratar de entender |o que siente € empleado y también lo que
significa su mensgje. Después pone € mensaje en sus propias pala
bras y se lo devuelve a otro para su verificacion. Es importante
recalcar que € lider, al utilizar esta técnica no debe reflgjar ningin
mensaje propio ni opinar ni dar consgjos ni hacer ninguin juicio de
valor. Debe limitarse a reflgjar €l significado del mensgje del cola-
borador, tanto en 1o que se refiere a contenido como a la emocion
gue subyace detras del mismo.

Por lo tanto, esta técnica se basa en la no-manipulacion de la
conductadel otro. Es €l arte deinfluir desde la comprensién, no des-
de la manipulacion. Esta técnica conllevatres pasos.

— Aceptacion. El lider escucha sin interrumpir y no se forma
ninguna opinion, puesto que el mero hecho de formarse una
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opinién implicaya distorsionar el mensgje del otro. Eviden-
temente esta actitud no es facil. Estamos cargados de prejui-
ciosy losjuicios de valor afloran a montones.

— Clarificacion. El lider capta el sentimiento del subordinado,
lo comprende y entiende por qué se siente asi. Podriamos
decir que es una comprension empética.

— Reformulacion propiamente dicho. El lider devuelve a cola-
borador su propio mensaje empleando sus propias palabras u
otras parecidas, asi como sus sentimientos. El peligro en este
punto es desvirtuar el mensgje recibido, por lo que e cola-
borador no se sentiria comprendido.

Es obvio que a primeravista es sencillo escuchar activamente.
Sin embargo, en la practica no lo es tanto como parece. Es espe-
cialmente complejo y dificil cuando en la interaccion se mezclan
emociones fuertes. En estos casos se necesita estar muy experi-
mentado en esta técnicay tener a su vez mucha disciplina, puesto
gue es muy fé&cil dejarnos llevar por actitudes directivas. El proce-
SO de escuchar es un proceso activo, no pasivo, a su vez es ding
mico, por lo que, sobre todo al principio, exige grandes dosis de
disciplina.

Es importante recalcar que € escuchar activamente no solamente
se debe hacer en situaciones conflictivas. Esta técnica tiene también
valor en situaciones normales. Se debe prestar especia atencidén ano
caer en situaciones estereotipadas en las que la reformul acion esté un
tanto acartonada. Estatécnica, empleada con pocaespontaneidad, irri-
tad entrevistado.

Sin embargo, bien aplicada es especialmente aconsejable en
situaciones conflictivas o confusas, puesto que ayudamucho aclari-
ficar. De hecho, cuando los sentimientos son vagos 0 no se transmi-
ten con fuerza, la manera mas apropiada y poderosa de estimular a
los colaboradores a que expresen claramente Sus emociones consis-
te en escucharles activamente. Debemos tener en cuenta que parala
mayor parte de nosotros los sentimientos forman parte muy impor-
tante en nuestras vidas, y que los problemas emocionales no se
resuelven ano ser que se puedan afrontar.
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Como es légico, la escucha activa no va solo del consultor al
cliente ni del lider a sus colaboradores. También funcionaalainver-
sa. Cualquiera de las partes en unarelacién puede hacer uso de esta
técnica. Estos principios pueden aplicarse tanto a las comunicacio-
nesdirigidas haciaarribacomo alasdirigidas haciaabgjo o hacialos
laterales.

4.1.5. Modalidadesdereformulacion

L os beneficios més interesante que se extraen del uso de lare-
formulacion como técnica son |os siguientes:

— Nos ayuda a comprender |os sentimientos o significados que
el entrevistado acaba de formular.

— ElI cliente puede desarrollar sin ninguna limitacion externa
su punto de vista unavez conocido el objeto de laentrevista.

— EI hecho de sentirse comprendido facilitara por una parte el
crecimiento del autoestima personal en €l cliente, y por otra
el avance haciael cumplimiento de los objetivos planteados
en el contenido del proceso de coaching, puesto que dismi-
nuiran las resistencias al cambio personal.

Carl Rogers? distingue tres tipos o grados de efecto progresivo:

A. Lareformulacion reflgja o reformulacién de primer grado

Consiste en parafrasear o «reflgar» lacomunicacion que acabade
transmitir €l sujeto. Se esperaraque € cliente comunique expresiones
0 sentencias con un significado, a partir del cual € coach, retomando
la idea o las ideas que ha emitido e cliente, podra reformularlas
de forma ta que € primero pueda reconocerlas y asmilarlas como
propias.

1 Psicoterapia centradaen el cliente.
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Podemos distinguir cuatro categorias diferentes dentro de este
tipo de reformulacion:

» Apoyos conversacionales.
» Respuestas eco.

» Reformulacion reflgo.
 Reformulacion resumen.

Veamos en qué consiste cada una de estas categorias.

L os apoyos conversacionales son sefidles verbales que el entre-
vistador lanzacon laintencion de animar al sujeto acontinuar con su
eXposicidn en sus propios términosy con laorientacion que é desee
dar a su didogo. Normalmente suele tratarse de monosilabos, pala
bras o frases breves, como por g emplo: «si», «de acuerdo», «ade-
lante», «siga», «le comprendo», «ya», etc.

Pero no es suficiente animar al sujeto diciéndole «si» de vez en
cuando. Es necesario actuar de forma tal que € entrevistado sepa
que ha sido comprendido. Laformamas simple de reformulacién es
la respuesta-eco. Esta consiste en la simple repeticién de lo que ha
dicho anteriormente €l sujeto.

L arespuesta-eco no se puede utilizar con demasiada frecuencia,
pues puede producir en el sujeto la sensacion de encontrarse frente a
un «papagayo». La reformulacion-reflgjo, que utiliza otros términos
considerados como equivalentes para el sujeto es cualitativamente
superior, puesto quereflegjaa entrevistado un verdadero esfuerzo de
comprensién. Respuestas de este tipo pueden comenzar por frases
como las siguientes. «asi, segun usted...», «usted quiere decir
gue...», «en otras palabras...», «seglin su punto de vista...», etc.

Una forma un poco mas complegja que la reformulacion-reflgjo
es lareformulaci én-resumen, que trata de traducir lo esencial para el
sujeto. Esta manera de reformular supone que se ha captado lo fun-
damental delo que el sujeto queriadecir. Estetipo de reformulacion
suele utilizarse cuando €l sujeto ha explicado susideas o sentimien-
tos durante un periodo prolongado, y se pretende desprender lo
accesorio de lo esencial con objeto de continuar 1a autoexploracion
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sobre los aspectos fundamentales del problema. Aqui se puede
correr e riesgo de interpretar al seleccionar por parte del entrevista
dor lo que considera fundamental en el problema. La respuesta del
entrevistado anuestrareformulacion nosdiras setratade unarefor-
mulacion propiamente dicha o de una interpretacion personal del
entrevistador.

B. Lareformulacién como inversion de la relacion figura-fondo
o reformulacion de segundo grado

En este punto es donde incide basicamente la teoriarogerianade
la «reestructuracion del campo». Uno de los model os preferidos por
Rogers para explicar laincidencia operativa de la reformulacién es
la famosa imagen propuesta por los psicologos de la Teoria de la
Forma en la que la «figura» se destaca sobre un «fondo», pero €l
fondo puede a su vez convertirse en figura.

Esta imagen tipica en la teoria de la Gestalt
€s una imagen con un doble sentido: consi-
derando el blanco sobre un fondo rojo, repre-
senta una copa. Considerando el rojo sobre
un fondo blanco se percibe un doble perfil
humano. Se llama «figura» lo que destaca
sobre el «fondo». No se afiade ni se quita
nada alaimagen invirtiendo larelacion figu-
ra-fondo, no obstante las percepciones son
distintas.

El cambio de figura a fondo no afiade ni quitanadaalo que
representa o da, pero hace aparecer de golpe algo que estaba ahi de
manera latente. Esta metamorfosis permite aportar algo «nuevo» en
la medida en que da al sujeto la posibilidad de «ver» de otraforma
Su propia percepcion.

Generamente el sujeto estd como prisionero de un aspecto
dominante, como si en laimagen propuesta estuviera condenado a
no ver méas que la copay jamas ver los perfiles humanos. La apari-
cion de otra relacion forma-fondo tiene un efecto de choque y
acentla una toma de conciencia més reflexiva y objetiva de la
situacion.
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C. Lareformulacion clarificadora propiamente dicha o
reformulacion de tercer grado

El relato del sujeto es la expresion directa de lo que él experi-
menta, con todo lo que esto tiene de tanteo, de desorganizado y de
confuso. La clarificacion es el aspecto més dificil y eficaz, alavez,
de lareformulacion: consiste en alumbrar y reenviar a sujeto e sen-
tido exacto de lo que ha dicho, ordenando todo lo que hay de confu-
so en el mensaje que nos ha enviado.

Aqui, ladificultad estriba en captar lo esencial tal como es per-
cibido por € sujeto. El riesgo de caer en unainterpretacion es gran-
de. Laclarificacion debe realizarse estrictamente en torno alo esen-
cia, ello supone, por tanto, una fina intencion por parte del
entrevistador, la capacidad de poner en claro lo que € sujeto dice, a
menudo, de manera confusay desorganizada.

4.1.6. Lainterpretacion

La interpretacion es uno de los principales instrumentos en el
método analitico y constituye un elemento de curacion muy impor-
tante en la psicoterapia psicoanalitica. Lafuncién principal por par-
te del que interpreta consiste en deducir los significados no mani-
fiestos dela conductatanto verbal como no verbal, seleccionando de
todos ellos los que crea mas significativos para poder ser compren-
didos por € cliente.

Lainterpretacion se basa en la escucha activa del inconsciente a
efectos de hacerlo manifiesto en términos de que € entrevistado
pueda entenderlo y elaborarlo para que poco a poco |o acepte.

Como vemos, las dificultades que ello conlleva son enormes, y a
no ser que se tenga una formacion adecuada y una experiencia lo
suficientemente amplia, es peligroso y temerario usar este tipo de
técnicas que, por otra parte, son enormemente Utiles cuando setiene
experiencia probada en las mismas.
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4.1.7. Eficacia de estastécnicas

Falta por analizar el mecanismo por el cual estas técnicas permi-
ten ayudar al cliente'y consiguen ser eficaces paracumplir el objeti-
vo definido a inicio del proceso, es decir, «tomar conciencia de la
situacién» o hacer bien el diagndstico, y una vez aceptado, «ser
capaz de resolver las dificultades que le impiden ser mas eficaz.

En general, cas en todos los casos concretos en |os que hemos
trabajado nos hemos encontrado que los clientes viven la siguiente
paradoja

— Por una parte estan solos para dar respuesta a todos 10s pro-
blemas que plantea su situacion profesional, especialmente
los altos directivos.

— Por otra, estan inmersos en una situacion y la viven de tal
formaque les es dificil salirse delamisma, alavez que ana-
lizarlay tratarla con un minimo de objetividad y perspectiva.

Al mismo tiempo que conocen muy bien lasituacién, (de hecho, la
viven congtantemente por |o que la conocen més que cualquier otro),
son prisionerosdelamisma, deformatal que no tienen lalibertad nece-
sariaparasalirse de sus problemasy de estaforma coger la perspectiva
necesaria para poder abordar los problemas de forma objetiva. Es lo
gue se ha venido Ilamando «la soledad ddl directivo». En lamedidaen
gue € sujeto esta solo en la vivencia de todas las dimensiones de la
Situacion en la que se encuentra, tiene obligatoriamente un fuerte senti-
miento de soledad. Este sentimiento de soledad en si mismo esun agra-
vante de la situacion. El mismo proceso de coaching y lastécnicas des-
critas como la base ddl coaching, en teoria, rompen este sentimiento.

4.1.7.1. Fortalecimiento de la autonomia

Aunque en si puede parecer una paradoja, pues podria parecer
gue se tiene menos autonomia cuando se necesita de un coach quete
ayude, sin embargo, si este basa su trabajo en la «comprension de la
situacion», y € facilitar a cliente el hecho de que salga por si mis-
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mo de la situacién de confusion en la que se encuentra, resulta que
lo que hacemos es fortalecerla, y entonces cobra sentido el principio
rogeriano de que «existe en potencia en cada individuo una capaci-
dad innata de autogestion y de autorregul acién», lo que significaque
en todo ser humano se da una capacidad de adaptacion y de autono-
mia que le permite pasar del nivel subjetivo de sentimiento de un
problema a un nivel mas cercano a lo objetivo, que consiste en ver-
lo como algo que me afecta, pero no Ilego a confundirme con €.

Labase del coaching consiste, pues, en una especie de pedagogia
de la «restauracion» de esta capacidad de adaptacion y de autonomia
en el sujeto, a efectos de que poco a poco vaya afrontando la realidad
con més seguridad y con un mayor dominio de las situaciones.

La actitud del coach debe basarse en la incitacion al cliente a
reflexionar por si mismo. Debemos pasar del co-pensar, a que €
sujeto sea capaz de pensar por si mismo sus propias soluciones a sus
problemas.

4.1.7.2. Facilitar la consolidacion del cambio cultural

Cuando hablamos de autonomia, nos referimos a hecho de que
estamos modificando e sistema de significados del individuo. El
cliente se da cuenta de que el andlisis de lo real que é hacia habi-
tualmente estaba contaminado con estereotipos, creencias, etc., que
no aportan ningun valor alaproduccion deloreal, y a darse cuenta
de ello los cambia por otros més eficaces. En cierto modo se da
cuenta de que estaba esclavizado por significados de lo real que
poco tenian que ver con lasituacion, y laayudadel coach le va per-
mitiendo poco a poco una clarificacion y una desmitificacion de la
situacion. El cambio, pues, se da con més facilidad cuando € clien-
te va encontrando a través del proceso de coaching un nuevo signi-
ficado alo rea que le permite ser mas eficaz en la consecucion de
sus resultados.

Asi como la observacion, la escucha activa 'y la reformulacion
son técnicas y actitudes que a la vivencia del sujeto solo le afiaden
«comprension» (y através de ello se desencadenan |os mecanismos
de autonomia y de autorregulacion), no sucede lo mismo con la
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interpretacion. Esta genera defensas y resistencias que habra que
trabajar adecuadamente. Si no se es experto en la aplicacion de esta
metodologia, puede generar incluso negacion 'y rupturadel proceso,
por 1o que su empleo debe hacerse con el maximo cuidado.

4.2. ACTITUDESBASADASEN LA ASERTIVIDAD
4.2.1. Algunasreflexionessobreel concepto deasertividad

Otro de los pilares actitudinales en los que se basa €l coaching,
tal y como lo entiendo, es la asertividad. L as técnicas que acabamos
de ver, sin ninguna duda nos ayudaran en € conocimiento y en la
comprension del otro. Algunas incluso nos ayudaran a mantener un
didlogo constructivo en vez de incrementar € deterioro de la rela
cion. Sin embargo, durante el proceso de coaching, el coach debeir
mas ala. Debe dar libre expresion a su personalidad sin por €llo
temer el suscitar hostilidad asu alrededor. Delo contrario larelacion
se vuelve un tanto confusay poco productiva.

Existe mucha literatura sobre € concepto de asertividad. No es
nuestra intencion en este momento hacer un compendio sobre €l
tema. Si nos interesa aclarar € concepto, puesto que una de las
caracteristicas claves del coach tanto externo como en el caso del
lider, es que sea asertivo.

Ser asertivo consiste en:

— Afirmarse sin miedo y de forma constructiva.

— Defender los propios derechos sin intentar pisar |os derechos
del otro.

— Defender o que uno piensa, lasideas propias, lo queauno le
gusta.

— Pronunciarse de forma serenay constructiva, incluso cuando
nos faltan pruebas tangibles.

— Dar lapropia opinion sin reserva, incluso delante de interlo-
cutores hostiles. Ello no implica, sin embargo, soltar todo o
gue uno lleva dentro, generando una situacion atodas luces
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conflictiva. Se trata, por € contrario, de que uno exprese |o
gue lleva dentro pero de forma eficaz, teniendo como objeti-
vo laevolucion satisfactoriay realista de la situacion.

Laasertividad es una actitud contrariaalo que pueda ser la pasi-
vidad, la agresividad e incluso la manipulacién. Estas actitudes no
solamente son ineficaces, sino que aumentan el conflicto en cual-
quier relacion.

El asertivo es capaz de mantener la distancia adecuada con su
interlocutor.

El agresivo, sin embargo, buscalaproximidad através de lainti-
midacion del otro.

El pasivo buscaladistancia paraestar lgjosy al abrigo en lo que
respectaalarelacion con €l otro.

Sin embargo, el asertivo sabe encontrar la distancia optima. No
esta ni demasiado cerca ni demasiado lgjos, y sabe cOmo minimizar
la tension que a veces se produce en las relaciones interpersonal es.

Las tres siguientes reglas pueden ser muy indicadas para encon-
trar ladistancia ptima:

— Degjar sempre a otro una salida honrosa.
— Abstenerse de hacer juicios de valor.

— No contradecir € contenido explicito de lo que uno expresa
através de alguna forma de lengugje no verbal.

Distancia no significa lgjania. Si estamos lgjos no podremos
mantener el nivel de empatia necesario ni podremos practicar la
escucha activa. Si estamos demasiado cerca, podemos llegar a for-
mar parte del problema. Como criterio de cercania o legjania pode-
mos tener el siguiente: «Ladistancia optimacon €l cliente latendre-
mos siempre que no perdamos la posibilidad de ser asertivos.»
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4.2.2. El coachy laasertividad

El arte de ser asertivo puede ser considerado por algunos como
sintomade tener un mal carécter. Sin embargo, es una cualidad posi-
tiva e indispensable para e buen funcionamiento de la relacion
durante el proceso de coaching, en la que no todo puede ser previs-
to con perfeccion y donde es indispensable que el coach sefiale con
seguridad todo aguello que no funciona. No estamos diciendo que
tome él lasdecisiones, pero si que hagaver con claridad |o que no va
y que es mejorable.

Desde este punto de vista, |as criticas deben ayudar a disminuir
la tensién, a convertir la situacion en redlistay satisfactoria propi-
ciando €l acercamiento psicolégico y la sensacion conjunta de que
se va avanzando.

Para conseguir realizar todo esto con éxito esimportante tener en
cuenta algunos principios:

— Intentar comprender el proceso de toma de decisiones y
coémo funcionan las rel aciones de comunicacion einfluencia,
tanto del cliente como de los diferentes sistemas en los que
estd metido.

— Evitar € enfrentamiento. La asertividad no debe implicar
nuncaagresividad. Ello deteriorarialasituacion, y desde esta
postura es dificil construir.

— No dgjar nunca pendiente de clarificar ningtin malentendido.
Larelacion entre el coachy e cliente debe ser siempretrans-
parente, y aunque ello nos parezca unaverdad de perogrullo,
muchos procesos funcionan mal debido a este tema. Por
ejemplo, cuando un cliente acude tarde ala cita, aunque solo
sean 10 o 15 minutos, deberemos aclarar € porqué de esta
conducta, de lo contrario el deterioro de larelacion esinmi-
nente. No debemos pasar por ato ningun incumplimiento de
algun acuerdo. Toda conducta es significativa. Nada es alea
torio. Lo dificil con frecuencia es entender € porqué de las
COSas, pero siempre hay un porgué, y nuestra obligacion es
encontrarlo y trabajarlo con € cliente.
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— Acotar constantemente los limites tanto en lo referente al

proceso como a tema que estamos trabajando en cada fase
del mismo. Es fécil ir de un tema a otro. Para evitarlo es
necesario clarificar constantemente la fase en la que esta-
mos, |os tiempos que dedicamos a cada tema, etc.

Ser positivos. El cliente estéa sumido en muchos problemas.
Con frecuencia el arbol no le deja ver e bosque. Es conve-
niente reformular los logros obtenidos a efectos de que tenga
de manera constante una perspectiva global de la situacion.

No perder nuncade vistael principio de realidad. Solo aque-
llo que se puede realizar es materia de trabajo durante un
proceso de coaching. También parece una verdad de pero-
grullo, pero no lo es tanto. El cliente, con cierta frecuencia,
fantaseaideales que alahoradelaverdad no son realizables.
Ello produce frustracion y cierto sentimiento de pérdida de
tiempo. Si esto se repite, constituira uno de los temas prefe-
rentes a trabajar durante el proceso de coaching.



El contenido en el coaching

Es curioso, pero se habla poco de los contenidos a trabajar
durante el proceso de coaching, cuando en realidad este es el objeti-
vo por €l cual seiniciantodoslos procesos. Hay ciertaconfusion con
ello. Hoy en diallamamos coaching a casi todas las sesiones quetie-
nen lugar de formaindividual entre agun directivo y un miembro de
Su equipo. Los contenidos atrabajar en un proceso de coaching y en
cada una de las sesiones con frecuencia no esta claro. Tanto cual-
quier sesién de revision de objetivos, como entrevistas de feedback,
etc., son llamadas con frecuencia sesiones de coaching. Pienso que
todas estas actividades son algo diferentes alo que denominamos un
proceso de coaching. Ello no significa que en algunos momentos
alguna de ellas no pueda ser complementaria, sin embargo, realiza-
das de forma aislada, en mi opinién no se pueden [lamar coaching.

De todas formas no estan claros los limites entre el coaching de
proyectoy otro tipo de actividades que de formasisteméticarealizan
los lideres en la gestidn de su equipo y de sus colaboradores. Si esta
mas clara la diferencia entre estas actividades y el coaching perso-
nal. Sin embargo, este no es el coaching que de forma sistematica
deben realizar los lideres como ya hemos visto, sino més bien un
consultor externo especiamente preparado paraello.

El contenido de un proceso de coaching siempre tiene que ver
con dos grandes metas a conseguir (ver gréfico):

67
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— Por unlado, andlizar y priorizar laactividad que mayor valor
aporta a los resultados, es decir €l «qué hacemos». Todos
hacemos cosas en la empresa. Es necesario que analicemos
el valor que aporta cada una de estas actividades alos resul-
tados, y empezar distinguiendo la pgjadel grano, eliminando
todas aquellas que inciden poco en las mismas.

— Por otro, tanto € cliente como las personas que se encuen-
tran en e mismo sistema necesitan tener unas reglas de jue-
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go claras en cuanto a la forma de comportarse se refiere, es
decir, unas normas de conducta. Nos referimos a «como lo
hacemos». Igual que sucede con la actividad, las conductas
derivadas de las reglas de juego a potenciar deben ser aque-
[las que mayor valor aportan alos resultados.

Estamos incidiendo, en definitiva, en lo que llamamos «Proyec-
to de Empresa», es decir, la forma méas adecuada de hacer las cosas
para conseguir los mejores resultados posibles.

Todo proyecto de coaching debe coincidir con € proyecto de
empresa, y obviamente, también debe incidir en lameoradelosresul-
tados. Es por ello que todo proceso de coaching, inicialmente deber
basarse en e coaching de proyecto. Solamente se tratan temas perso-
nales en tanto que obstaculizan la aportacion de valor, pero nuncaen si
mismos. Esto seria objeto de la psicoterapia, como ya hemos visto.

Vamos a profundizar un poco més en los contenidos que tienen
cada una de estas grandes metas.

51. LAACTIVIDAD COMO APORTADORA
DE VALOR A LOSRESULTADOS

Para que laactividad sea aportadorade valor, debe adecuarse ala
razon de ser de laempresa. Debemos empezar, pues, describiendo o
mas general en términos de qué eslo que quiere conseguir laempre-
sa, eir llegando poco a poco alas actividades méas concretas.

Los grandes blogques a trabajar suelen ser los siguientes:

— Mision, vision del area del cliente. Aunque parezca curioso,
la mayor parte de las personas con las que hemos trabajado
no tienen del todo claro cudl es su MISION. Hemos tenido
que dedicar mas tiempo del provisto a clarificarlo. De todas
formas, debemos ir con mucho cuidado, puesto que trabajar
estos temas es especia mente pesado, son muy abstractos y
son percibidos como muy complejosy un tanto tedricos, y en
realidad lo son, pero es imprescindible tenerlos claros para
poder enmarcar posteriormente el diaadia.
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— Lineas estratégicas.
— Objetivos operativos.
— Planes de accién, actividad e innovacién de la misma.

Cada una de estas fases tiene que estar conectada con los resul-
tados a obtener.

5.1.1. Visiény mision
Vision

No me voy a extender mucho, puesto que existe mucha literatu-
ra sobre este tema. Lo primero a tener muy claro es la visiéon del
area, division o departamento, segun se le llame en cadaempresa. Es
dificil conseguirlo si no esta claralavision de laorganizacion, pues-
to que de ella se derivan las otras en cascada. Consiste en ver mas
alla del diaadia, en entender cuéles son las oportunidades de hacer
Mas Negocio.

La vision siempre debe estar conectada con €l tipo de negocio.
Esta tiene que ver sobre todo con el entorno. El negocio casi siem-
pre se hace con otros que estan fuera de la empresa, por lo que la
vision hace referencia preferentemente al entorno. Sin embargo, laac-
tividad a realizar una vez «vista» una posibilidad de negocio es
interna, por lo que tiene mejor vision aguella persona que ve més
posibilidades de incidir en el negocio. Es cuestion de imaginacion.
Tener vision esta conectado directamente con la creatividad y la
innovacion, que son dos de las condiciones bésicas para distanciar-
se de la competencia. Debido a ello es cada vez mas frecuente en
muchas empresas montar programas de «Vision y Liderazgo». El
sustrato comdn que hay en ellas consiste en fomentar en los lideres
el hecho de que vean més alade lo rutinario, excesivamente buro-
cratizado, y que monten las rutinas en base a programas con imagi-
nacién, a fin de obtener resultados que € comun de la gente ni
siquieraintuye. Si no hay unavision clarala actividad, esta se con-
vierte en rutinaria 'y aparecen formas de hacer |as cosas demasiado
burocratizadas y con poca aportacion de valor.
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Es necesario que todos | os colaboradores conozcan lavision. Tam-
poco es muy dificil conseguirlo. Recuerdo concretamente que en una
empresa de servicios, cuando estdbamos trabajando este tema con €
Consgjero Delegado, nos ensefiaba las diferentes unidades del nego-
cio 'y en un momento determinado fuimos alos servicios. Alli encon-
tramos a una de las sefioras de limpieza. El Consgjero Delegado le
dijo: Oiga, no limpie usted mas. Pero sefior, le replico dla, esto esta
muy sucio. Esigual, no se preocupe, no pasa nada. Pero oiga, volvio
areplicar la sefiora, hasta huele mal. No se preocupe, dgelo, volvio a
responderle é. Pero oiga, es que los clientes se van aquejar y se mar-
charan, replico desesperadamente la sefiora. jAh! Contest6 € Conse-
jero Delegado, entonces limpie usted o mejor que sepa.

Los buenos lideres saben como orientar constantemente a sus
colaboradores para que tengan vision de cOmo aportar més valor al
negocio o0 alos resultados del érea. Son lideres «con vision». No es
tan complicado ayudar a cada colaborador a conectar su actividad
con el negocio. Es cuestion de imaginacion, y es posiblemente una
delas principales funciones del lider. Una malavision propicia caos
en el sistema. Una buena vision, replanteada constantemente, gene-
raorden, innovacion y buenamoral. Recordemos o que decia Séne-
ca: «ningun viento es favorable si no sabes a qué puerto de diriges».

Mision

De la misma forma que la vision tiene que ver con lo externo,
conecta con el entorno, la mision tiene que ver tanto con lo externo
como con € interior de la empresa. La mision debe conectar la
vision, que eslo mas general, con los resultados, que es |o mas con-
creto. Definir bien la mision de un area o una unidad de negocio,
tampoco es f&cil, pero es algo més tangible que lavision.

Lamisién abarcaalavez el quéy e cdmo. Debe ser definida en
términos de:

— Quiénes somos, esdecir, cud es nuestraidentidad. El valor a
los resultados se aporta desde |o que uno es. Solemos encon-
trarnos con muchas dificultades ala hora de definir laidenti-
dad. Aunque parece obvio, en lareaidad no lo es tanto.
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— Qué cosas hacemos, a qué nos dedicamos, y bajo qué orien-
taciones trabgjamos; es decir, cuando hacemos algo, quién
nos ha orientado a hacerlo de esta manera, qué margen de
flexibilidad tenemos y qué autonomia, de qué recursos dis-
ponemos, etc.

— Todo dllo, para conseguir qué resultados.

Podemos decir que lamisién es larazon de ser de unaempresay
es la que define su personalidad. Lamayoria de directivos la conocen
perfectamente, suele estar muy bien arraigada en el inconsciente
colectivo, especialmente en los directivos, sin embargo las conduc-
tas del dia a dia hacen que con frecuencia nos olvidemos de ella, y
gue no la tengamos siempre presente cuando actuamos. Debido a
ello, se van incorporando actividades que no siempre estan de acuer-
do con lamision, lo cual suele generar de forma paulatina resisten-
cias de tipo colectivo, nacidas como mecanismos de defensa y
expresadas en términos un tanto despectivos, alegando que «esto es
teoria», 0 «esto no sirve para hada» y otras manifestaciones pareci-
das. Y en cierto modo es normal, puesto que cuando hay cierto caos,
lo primero que se ataca es |0 més abstracto. Es una manera de justi-
ficar que nuestro diaadia es correcto. Tanto el coach como €l clien-
te deben entender bien todo esto a efectos de poder constantemente
orientar de forma correcta a su equipo. Deben entender también por
gué a veces se dan mecanismos de defensa de este tipo dentro del
equipo, y es conveniente tener bien diagnosticado € origen de los
mMismos, puesto que suele ser el mismo que e de muchas resisten-
cias que paulatinamente van apareciendo.

A su vez, cada colaborador dentro de su area tiene su propia
misién, de la que se deriva su rol, desde donde aporta valor. Hemos
visto pocos lideres que tengan asi de claro € rol de sus colaborado-
res. También es por ello que con frecuencia hay més caos del que
cabria esperar. No olvidemos que |o natural en la organizacion es el
caos, es por ello que hay que organizarse constantemente. La dingd
mica de la organizacion en cierto modo consiste en un «continuo
organi zarse».
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5.1.2. Lineasestratégicas

Vienen derivadas de la visién sobre todo. Son grandes lineas.
Algo mas concretas que lavision y que lamision, pero todavia esta
mos a un nivel macro, es decir, la organizacion como tal. Dan res-
puesta a preguntas tales como «a donde vamos», «qué queremos
alcanzar» , y todo ello amedio plazo, a 3-5 afios vista; algunas pue-
den ser definidas para un plazo més largo de tiempo y otras menos.
Depende del contenido de cada una de ellas, de la urgenciay de la
importancia, etc. Son grandes lineas orientativas, con las cuaes
cualquier actividad de la organizacién tiene que estar conectada. Si
se gecuta alguna actividad que no tiene que ver con ninguna de
ellas, significa que estas estan mal definidas.

Tienen que ver con e mercado, con la competencia, con los
ciclos de negocio, etc. Son grandes metas a alcanzar a través de la
conexién con elementos que estén generalmente fuera de la empre-
sa. En ocasiones alguna linea estratégica tiene que ver con conduc-
tas internas, pero no es lo mas frecuente. Suele suceder cuando
algun bloque de conductas tiene unaimportancia que consideramos
gue aporta un valor especia alaestrategiay conviene priorizarlade
algun modo. Delamismaformaquelaactividad hacereferenciaala
estrategia, las conductas hacen referencia a modelo cultural.

Las grandes lineas estratégi cas tambi én constituyen parte de nues-
traidentidad, lo mismo que lamision. No pueden ser las mismas que
las que tiene la competencia. Si bien en la préactica con frecuencia
suele haber algunas parecidas. De todas formas es importante dife-
renciarlas, de lo contrario carecemos de identidad.

Paralaclarificacion de las mismas solemos ayudarnos de metodo-
logias tales como e andlisis de las «ventgjas y desventajas», «puntos
fuertes y débiles», etc. También ayuda mucho para este andisis la
metodologia DAFO.

Trabajar bien este punto es mas importante cuando €l cliente es
el Director General o el Consgjero Delegado. En el caso de trabgjar
con algun directivo, aunque siempre hay que conectar la actividad
con las lineas estratégicas, suele ser més frecuente centrarnos en los
objetivos del area, que, como es 1dgico, también provienen a su vez
delas lineas estratégicas de la compariia.
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5.1.3. Objetivos

Es la parte méas conocida de este blogue. Todas las empresas
trabajan con objetivos, algunos explicitos y otros no tanto. Con fre-
cuencia también hay bastante confusion en el tema. De hecho,
muchas empresas entienden de forma distinta 'y tienen un concepto
diferente del funcionamiento por objetivos. Los mismos términos en
empresas distintas significan diferentes cosas. Es necesario por lo
tanto clarificar el concepto de «objetivo».

Durante e proceso de coaching nos centraremos en |os objetivos
especificos del érea del cliente, o de la organizacion en el caso de
gue trabajemos con el Director General, Presidente o Consgjero
Delegado. El coaching, como ya hemos visto, casi siempre empieza
siendo coaching de proyecto, y también es verdad que casi siempre
se mezclan temas personales. Recordamos gue estos solamente se
tienen que trabajar en tanto constituyen unabarrera o dificultad para
poder conseguir los resultados, no como proceso de mejora del
cliente, pues entrariamaos en un proceso psi coterapéutico.

Aunque no vamos a entrar a definir en detalle la Direccion Por
Objetivos (DPO) creemos conveniente hacer algunas reflexiones
sobre la misma:

— Debemos clarificar 1o que se espera del area en la que esta-
mos interviniendo, 0 en su caso, de la organizacion si traba-
jamos con €l Director General, Consgjero Delegado o Presi-
dente. Los objetivos deben ser aguello que conecta la
actividad con la estrategia en un periodo concreto. Si los
objetivos del drea quedan claros, nos sera mas fécil analizar
con €l cliente las dificultades que nos impiden conseguirlos,
y trabgjar sobre las mismas. Por otra parte, estos son €l
sumatorio de los objetivos del area, por lo que la consecu-
cion de los mismos corresponderano solo al lider con el que
trabajamos, sino también al equipo que depende de él. Cada
colaborador debera aportar valor a los objetivos del area a
través del cumplimiento de los suyos propios.

— El &mbito delos objetivos debe abarcar, por unaparte, el area
con laquetrabajamosy por otra sus conexiones con las otras
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areas. Deberemos, por lo tanto, integrar la horizontalidad en
laconfeccion delos objetivos. Ello constituirdun material de
trabajo muy vdlido para analizar la conflictividad que con
frecuencia originan las relaciones horizontales. Si no lo
hacemos asi, nos podemos encontrar que |os objetivos de un
area pueden estar en conflicto con los de otra, cosa que suce-
de con mucha frecuencia.

— Tener claros|os objetivos nos permitira orientar nuestra acti-
vidad durante todo el proceso de coaching. Nuestro norte
estara claro y las posibles fugas durante el proceso tendrén
un referente para el andlisis.

— Los objetivos deben ser siempre de negocio. Cualquier acti-
vidad que no aporte directa o indirectamente valor al negocio
debe ser descartada. Este principio es muy bésico en el coa-
ching, de lo contrario podriamos caer facilmente en psicolo-
gismos. La rentabilidad como metafinal debe estar sempre
presente.

Los objetivos, para el proceso de coaching, deben definirse
siempre a partir de la dificultad que tiene el cliente para conseguir
los resultados estipulados por la compahia.

5.1.4. Planesde accion, actividad einnovacion
Planes de accion y actividad.

Todo plan de accién esta compuesto por actividades cuya finali-
dad es conseguir uno objetivos, pero estos, en si mismos, No son Mas
gue unameta. Nos orientan y ello sin ninguna duda tiene una enorme
importancia parareducir € posible caos o desorden, pero de por si no
implican ninguna actividad, a no ser la de planificar. Los planes de
accion y laactividad que ellos conllevan son o real mente importante.
Una meta en si es estética. No se produce nada por € hecho de que
exista. Lo que produce realmente resultados es la actividad, no €
objetivo. Esta conexion entre actividad y objetivos debe ser profunda
mente analizada durante |0s procesos de coaching. Laexperiencianos
demuestra que se dan muchos problemas en este sentido. Por jemplo,
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en una empresa del sector de servicios en la que hemos trabajado
durante unos afios, a Director General le pedimos en una ocasion €l
gue dividiese laactividad de sus colaboradores en:

— Muy importante.
— Importante.
— Poco importante.

Como criterio de clasificacion debia tener en cuenta «el valor
gue cada una de €ellas aporta al negocio». El resultado fue realmente
sorprendente. Un 27% de |as actividades de sus directivos aportaban
poco valor alosresultados, sin embargo todos ellos necesitaban més
recursos, y no se daban cuenta de la contradiccion en la que estaban
inmersos. Todavia en muchas empresas se hacen cosas porque
«sempre se han hecho asi». Todo este tipo de defectos setienen queir
puliendo durante el proceso de coaching. No debemos perder devis-
ta que este proceso es en esencia un proceso de aprendizaje de como
hacer mejor las cosas para conseguir mejores resultados.

Innovacion

La innovacion constituye la esencia de los resultados. Debemos
revisar con € cliente de qué maneratiene sistematizadalainnovacion
en su empresa 0 en su &rea. Las rutinas tienen como funcién darnos
seguridad, por esto nos agarramos a ellas; sin embargo, con € tiempo
pierden el sentido originario apartir del cual se montaron, |0 que pasa
es que como nos dan seguridad, las seguimos realizando sin pararnos
a veces a pensar en e porqué de las mismas. Todo directivo debe
tener un espacio, juntamente son su equipo, donde se cuestione toda
laactividad existente en términos de qué val or aportaalosresultados,
desde dos puntos de vista:

— Queé actividades hacemos y podriamos dejar de hacer debido
al poco valor que aportan.

— Queé actividades que podrian aportar valor no hacemos ahora
y podriamos poner en marcha de cara al futuro.
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Es una obligacion de cada directivo y de cada colaborador €l
«trabajar pensando y pensar trabajando», y es conveniente que haya
un espacio regulado en el que se pueda aportar el producto de esta
reflexion. No debemos disociar €l pensamiento de la accién, ni la
accion del pensamiento. Lo primero seria un poco esquizoide. Y lo
segundo un poco paranoide. Pensamiento y accion constituyen un
dualismo que debe estar constantemente integrado. Ambos son
necesarios paralos resultados. El pensamiento es la base de lainno-
vacion. Laaccion esla que convierte la actividad en resultados.

Ladiferencia entre unos buenos resultados y otros no tan buenos
estd en la capacidad de innovacion de los componentes del equipo.
Resulta esclarecedor en este sentido analizar con €l cliente aspectos
tales como:

— ¢Se aceptala contradiccion?
— ¢Predominalasumision o laautonomiacomo valor cultural ?
— ¢Hay libertad para expresar |a propia opinion?

— ¢Laparticipacion existe de forma sistematizada, 0 essimple-
mente un pal abro carente de sentido?

— ¢Hay apertura hacialos demas 0 mas bien hermetismo?

Larespuesta aestasy otras cuestiones nos ayudard a entender si
el cliente ha hecho de la innovacion un elemento de aportacion de
valor a negocio, 0 s por el contrario, tiene miedo a perder e control
de la situacion s da paso a esta nueva forma de ver las cosas y de
entender la cultura.

5.2. MODELO CULTURAL Y CONDUCTAS
APORTADORASDE VALOR A LA ACTIVIDAD

Si laactividad eslaqueincide directamente en los resultados, las
conductas son las que facilitan la aportacién de valor o por € contra-
rio frenan y bloguean laactividad. Las conductas son, por lo tanto, €
motor de la organizacion, puesto que toda actividad implica una
serie de conductas determinadas. De aqui la importancia que esta
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tomando el coaching, puesto que lo que hacemos es analizar con €l
cliente si las conductas tanto propias como las de sus colaboradores
son las adecuadas para aportar valor a proceso productivo.

El andlisis de las conductas se convierte pues en € contenido
principal del coaching. Si estas son favorecedoras de la actividad
productiva, los resultados seran positivos. Si por €l contrario las con-
ductas son bloqueadoras, 10s resultados serén negativos. El lider es
ademas el responsable de todas |as conductas de su equipo. De aqui
laimportancia del coaching, puesto que através de é incidimos en
todas las conductas del sistema o subsistema que esta bajo su
influencia.

El lider debe tener presente que dirige por estrategiay por obje-
tivos, pero tanto una como otros, solo nos orientan, son ComMo un
mapa que nos indica hacia donde tenemos que ir, pero no aportan
valor en si mismas, sino en tanto que orientan. Lo que realmente
aporta valor es lagestion de las conductas organi zativas que son las
gue nos permiten implementar la estrategia através de los objetivos.

Hablar de conductas es un tanto complejo, puesto que las con-
ductas posibles dentro de una organizacion son casi ilimitadas en
numero. Deberemos, por |o tanto, agruparlas. La mayoria de empre-
sas las agrupan en valores, que una vez definidos constituyen el
modelo cultural. Cada valor representa para la empresa un conjunto
de conductas que deben emanar del mismo. Aunque el enunciado de
los val ores se repite en lamayoria de empresas, no sucede |o mismo
con e contenido. Es importante definir o més correctamente posi-
ble el contenido de cada valor con respeto a la empresa en la que
estamos. A la hora de hacerlo debemos tener en cuenta los dos
siguientes criterios.

— Las caracteristicas del negocio por una parte. No eslo mismo
una empresa de distribucién comercia que una fabrica, por
gjemplo, ni tampoco un &eade [+D que un area de Contabili-
dad. En cada una de éllas se generan actividades que deben ser
abordadas desde conductas diferentes y especificas.

— Por otra parte debemos tener en cuenta cuales serian las con-
ductas deseadas, en términos de aportacion devaor a negocio.
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Los valores que més se repiten en la mayoria de las empresas
consideradas como punteras, son parecidos alos siguientes:

Orientacion al cliente

Es un valor universal. Cas todas las empresas |o tienen. Sin
embargo, €l contenido suele ser distinto en cada una de ellas, y en
parte eslégico que asi sea. No eslo mismo €l cliente externo paraun
departamento de ventas que para uno de produccion. Conviene por
lo tanto acotar bien los limites de lo que queremos decir cuando lo
definamos, pues segiin cuad sea €l contenido puede exigir sistemas
diferentes en el momento de su aplicacion. También se suele dife-
renciar entrelo que es el cliente externo delo que es €l interno. Para
aquellas empresas que funcionan por procesos esta diferenciacion
les es mas sencilla.

Orientacion a resultados

Constituye otro gran grupo de conductas. Casi todas las empre-
sas |o tienen como uno de los valores principales. Se suelen incluir
en él aspectostales como cero defectos, eficienciay eficacia, aveces
también calidad, e incluso otros. Lo que se persigue es potenciar
aguellas conductas que aportan valor y eliminar aquellas que no lo
aportan o aportan poco. La idea basica que hay detrés de este valor
es que losresultados son |os que sustentan la viabilidad de laempre-
sa. Con buenos resultados |la empresa crece y tiene buena salud, con
mal os resultados |la empresa tiende a desaparecey.

Liderazgo

Es el punto de anclgje del coaching como proceso. Es convenien-
te trabajar con € modelo de liderazgo definido por la organizacion,
de lo contrario nos podemos perder. La mayoria de organizaciones
punteras suelen tener muy bien definido e modelo de liderazgo
como referente de aportacion de valor a negocio. Si no lo tienen
hecho, es conveniente realizarlo. Nos evitaremos muchos problemas
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de confusion. No debemos perder de vista que haciendo coaching
con €l lider debemos influir, aunque sea indirectamente, en todas
aquellas conductas que dependen del mismo.

Trabajo en equipo

Es otro valor presente en casi todas las organizaciones. Algunas
lo incluyen con el de liderazgo, otras hacen especia atencion alas
conexiones horizontales interequipos. Suele haber bastante confu-
sién en lacomprension del concepto de equipo. Muy frecuentemen-
te se entiende como un «grupo de personas bien avenidas». Este
concepto es peligroso. Personas bien avenidas a veces incluso van
en contra de los resultados, ya sea porgue se tapan los fallos unos a
otros o porgue en ocasiones pueden ser portadores de contracultura,
formando coaliciones defensivas, como veremos en el capitulo
sobre coaching de equipos. No queremos decir con ello que las bue-
nas relaciones no favorecen los resultados. ES evidente que si, pero
no podemos olvidar que una de las cualidades imprescindibles para
todo lider esla asertividad.

No debemos perder de vista la concepcion de equipo como «un
conjunto de personas con roles diferentes, que debidamente interco-
nectados aportan valor a objetivos comunes». Es curioso, pero
hemos visto pocas empresas que tengan claro este concepto.

Comunicacion

Sin una buena comunicacion, la confusion reina dentro de la
empresa y aparecen los rumores. Es un valor general para todas las
empresas. Tampoco debemos hacer de la comunicacion un fin en si
misma. Si 1o entendemos asi podriamos llegar a dedicar cantidad de
recursos a algo que posteriormente no se transformaria en valor.
Debemos entender la comunicacion como un «medio para...», tenien-
do en cuenta, sin embargo, que s no estd bien disefiado € sistemaque
facilite la comunicacién, se propicia que dentro de la empresa poco a
poco impere & caos. Podemos decir que cuanto mejor es la comuni-
cacion, masclaridad tendremosy menos confusion, y viceversa, cuan-
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to peores sean los sistemas de comunicacion mas facilmente posibi-
litan laintroduccion del caosy de los rumores dentro de la empresa.

Por otraparte, conviene analizar también las rel aciones existentes
entre la informacién y poder. Con demasiada frecuencia, especial-
mente en empresas con jerarquias piramidales, el poseer informacion
congtituye en si mismo una fuente de poder, por lo que ciertos lide-
res, 0 més bien jefes, bloguean con frecuencia la comunicacion. El
entender bien las relaciones entre comunicacion y poder nos ayudara
a detectar mejor donde estan ciertos bloqueos y ciertas defensas.

Profesionalidad

Algunas empresas lo tienen como valor en si mismo. Otras lo
asocian ala orientacion aresultados. En definitiva, este valor intenta
abarcar todas aquellas conductas que hacen referenciaa celo profe-
sional, alosretos que uno tiene, al nivel de seriedad, rigor y madurez
demostrado en el desempefio del rol.

Etica profesional

En general para todas las empresas es un valor importante, sin
embargo para algunas o es més que para otras, depende del sector
por una parte y de las creencias de los componentes del Comité de
Direccion por otra.

Innovacion

Es un valor en alza a que cada vez toman més en cuenta las
organi zaciones. De hecho, las dos grandes variables que mésinciden
en gue una empresa crezca mas que otra, ademas del comporta-
miento del mercado y del entorno en general, son la correcta gestion
y utilizacion de los recursos por una parte, y la capacidad de inno-
vacion por otra.

En este valor se suelen contemplar aspectos tales como la proac-
tividad, lainiciativa, la creatividad, etc.
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El problema principa es que lainnovacion, paraser posible, exige
aspectos culturales basados no tanto en la jerarquia Sno més bien en
el rol y enlaaportacion de valor, no tanto en laobedienciasino enla
autonomia, etc. Ello constituye uno de los problemas que dificul-
tan el sistematizar su implantacion. La paradoja existente entre
sumisién e innovacion, no es facilmente superable.

Flexibilidad

El entorno cambia de forma muy rapida, especiamente en la
Ultima década. No podemos hacer frente a este cambio con esque-
mas rigidos. Un estudio reciente realizado en Francia por las empre-
sas de seleccion de directivos, afirma que la «<competencia flexibili-
dad» constituye por si sola el 50% del total de las competencias
exigidas a los altos directivos a la hora de seleccionarlos. Cada vez
estamos més cercanos a Heréclito de Cretay mas |ejos de Parméni-
des en este sentido. «Todo fluye, nada es estati co».

Ademas de estos, suelen definirse otros val ores, tales como efica-
cia, eficiencia, cooperacion, calidad, seriedad en los compromisos,
consenso, etc. Todo ello depende de cada empresa, de cual eslacul-
turaimperante, de cual es su proyecto futuro, etc. Lo que esta claro
€s que no nos sirven model os estandar. Cada empresay cada direc-
tivo deben hacer su propia reflexion y definir las conductas que
necesitan para el éxito de su propio proyecto de empresa.

5.3. LOSSISTEMASPARA CONSOLIDAR
EL CAMBIO

Dificilmente en un proyecto de coaching entramos en detalle en
la implantacion de sistemas. Sin embargo, es béasico tener un con-
cepto claro de los mismos para ser capaces de diagnosticar durante
el proceso, si la funcién que deben realizar y los resultados que se
deben conseguir con cada uno de ellos es 0 no satisfactoria. No olvi-
demos que la consolidacion de la nueva cultura depende de tener los
sistemas adecuados y de que estos sean operativos.
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No vamos a hacer, por lo tanto, una enumeracién de todos los
sistemas que debemos tener presentes durante el procesos de coa-
ching, pero si de aquellos que mas inciden en los resultados de for-
ma generalizada.

Entre los més importantes podemos mencionar |0s siguientes:

Gestion de los objetivos

Tradicionalmente se hahecho através dela DPO, pero ya hemos
visto que la DPO clésica a veces comporta méas problemas que solu-
ciones. S la actividad esta conectada, también deben estarlo los
objetivos. Las empresas cada vez mastienden adividir |os objetivos,
en cuanto a ambito de asignacion, en dos partes:

— Losindividuales. Su consecucion esta asignada a una perso-
na o equipo.

— Los conectados. Aquellos cuya consecucion depende de
varias personas de distintas areas.

Estos Ultimos son cada vez mas rel evantes. En ocasiones abarcan
mas del 80% de la actividad.

Evaluacion del rendimiento

L os objetivos se cumplen s las conductas que aportan valor ala
actividad gue los hace posibles son las adecuadas, es decir, si €l
modelo cultural ayudaaimplementar |a estrategia de forma adecua-
da. Los objetivos no son mas que la manifestacion concreta de la
estrategia, acotada en un tiempo, normamente un afo. Es de vital
importancia tener un sistema gque nos ayude a consolidar las con-
ductas que deseamos. Tradicionalmente algunas empresas tienen un
formulario paraello. He visto algunos que tenian seisy siete afios de
antigliedad. Es obvio que este tipo de cuestionarios no nos sirven.
De la misma forma que los objetivos se definen cada afio, las con-
ductas que hacen posible su consecucién también deben definirse
cada afo.
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Afortunadamente, cada vez mas también se incentivan con parte
del variable. En mi opinion es necesario hacerlo. De lo contrario el
sistemapierdefuerza. Lo delicado del sistemade rendimiento esque
su medicion es dificil de cuantificar. Sin embargo, existen de cada
vez mas, model os que nos ayudan a hacerlo. No incentivar el mode-
lo cultural significa no darle importancia, y paulatinamente la gente
tiende a no hacerle caso.

Conexion de la horizontalidad

Es consecuencia de lo que acabamos de decir. Si los objetivos
deben estar mayoritariamente conectados, también deben estarlo los
roles, y ello exige un tratamiento especial. Las empresas pierden
mucho dinero debido a€ello.

Gestioén de conflictos

El conflicto es consecuencia de las relaciones. Dos personas sin
relacion personal mutua no tienen nunca conflictos entre si. Por otra
parte larelacion eslabase del modelo cultural de laempresa, por 1o
tanto esta constituye un lugar especialmente abonado para la exis-
tencia de conflictos. Ello hace que de cada vez mas, muchas empre-
sas empiecen a plantearse sistemas para abordar esta problemética.
En varias empresas hemos montado sistemas concretos para proce-
der de forma homogénea ante | os conflictos que se generan.

Compensacion

Gestionar bien la compensacion implica un grado de madurez
muy alto en la empresa. Gestionar |os salarios, los diferentes nive-
les, la parte variable, otras compensaciones no monetarias, implica
disefiar y montar toda una serie de sistemas que faciliten el orden en
todo lo relacionado con resta materia.

L Ver El Directivo, €l cambio y los equipos de alto rendimiento. Juan Payeras
y Emilio Ronco. Ed. Prentice Hall.
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La comunicacion

Sin sistemas procedimentados, la comunicacion es cadtica; sin
embargo, pocas empresas |la tienen sistematizada. La aparicion del
correo electronico sin duda va a constituir un canal importante a tal
efecto. Pero todaviano es asi. Este canal se emplea en muchas orga-
nizaciones como arma de poder o de ataque. Se envian demasiados
E-mails con copia a.....«quien tiene el poder». Por otra parte, tam-
bién se abusa de este canal, por lo que se acumula la informacion
indtil. Debera pasar todavia un cierto tiempo para que de verdad lo
aprovechemos bien.

Podriamos hablar de otros muchos sistemas, tales como la promo-
cién interna, carreras profesionaes, sistemas de equipos conectados,
sistemas de seleccion internay externa, etc., pero no es nuestro objeti-
Vo en este libro. El coach, sin embargo, debe tener claros los objetivos
de cada uno de los sistemas en cuanto a consolidaci on de conductas se
refiere, parapoder facilitar su comprension a cliente. Pensamos quela
puesta en marchade |os mismos es aconsej able que sea hecha por con-
sultores distintos a coach. Este puede ayudar ahacer € disefioy lasu-
pervision de los mismos debido a conocimiento profundo que llegaa
tener de la cultura de la organizacién, pero la implantacion es mejor
gue searedizada por otros, a efectos de no caer en ambigiiedad derol.






El coaching de equipo

6.1. BASESY FUNDAMENTOS

Aunque en la précticadel coaching ha predominado hasta ahora
el individual sobre e de equipo, empieza a haber experiencias sufi-
cientes como para tener en cuenta esta modalidad. Y no es casuali-
dad. De hecho, tanto la actividad organizativa como los roles estéan
siempre conectados dentro de la empresa, por lo tanto las personas
gue componen |os equi pos también lo estén, y delamismaformalos
equipos que componen la organizacion. En realidad, la organizacion
no es més que un entramado de relaciones derivadas de la actividad
productora de valor, realizadas por personas interconectadas y por
equipos interconectados, y como consecuenciade ello resultalaalta
0 baja sinergia que se puede producir en un equipo.

Asi pues, no existe €l individuo no relacionado o no conectado
dentro delaorganizacion, y a definir el coaching, unade las carac-
teristicas més importantes que hemos tenido en cuenta ha sido que
su principal objetivo consiste en trabagjar las relaciones y la dificul-
tad en las mismas, y estas siempre se dan en un equipo. El coaching
de equipo y e coaching individual son, por lo tanto, obligatoria-
mente complementarios.

Si comparamos dos equipos, supongamos gque con los mismos
recursos tanto humanos como materiales, y s resulta que uno de

87
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ellos produce muy buenos resultados (alto grado de sinergia), y €l
otro, en las mismas condiciones, produce un resultado mediocre
(bajo grado de sinergia), habra que atribuir este resultado a alguna
causa. Ladiferencia, aunque a veces nos cueste creerlo, estden las
personasy en laformaen que estas vivencian las rel aciones.

Cuando analizamos los resultados, vemos que estos son conse-
cuenciadelasreaciones entre e lider y los colaboradores, por lo tan-
to las relaciones afectan alos resultados. En este sentido, analizar las
relaciones entre e lider y e equipo y las de los miembros del equipo
entre si, es unatarea basica paratodo lider. Desde esta perspectiva, no
solamente el coaching de equipo esta fundamentado, sino que sera
una de sus modalidades aimplementar dentro de la empresa.

Podemos decir pues que:

— Labase delas relaciones es lainteraccion.
— EI &mbito de lainteraccion es € equipo.
— El equipo es donde las interacciones se complementan.

— Si lainteraccion es creativa, innovadora y positiva, condi-
ciona buenos resultados.

— Si por € contrario, en la interaccion predomina el egoismo,
laruting, y en general es poco sinergética, condiciona malos
resultados.

— S ello es asi, la calidad de la interaccion condiciona enor-
memente | os resultados.

Podemos concluir, por lo tanto, que el equipo es el lugar donde
lacomplementariedad y lainteraccion se convierten en sinergiapara
incrementar los resultados. Habréa que cuidar pues el buen funciona-
miento de |os equipos.

Por otra parte, en la préctica del coaching he podido constatar
gue con frecuencia muchos procesos que seinician de formaindivi-
dual con algun directivo, cuando ya se ha superado la fase inicial
con éste, contindian con su equipo a efectos deintervenir también en
todo el &mbito relacional del mismo. De hecho, los resultados no
dependen solamente del directivo, sino de lainteraccién de este con
Su equipo.
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Habra pues, que prestar especia atencién a equipo y alading
mica condicionada por estainteraccion, asi como también alaforma
dedirigirlo aefectos deincidir positivamente en los resultados.

6.2. LA DINAMICA DEL EQUIPO Y EL COACH

Con frecuencia muchos problemas que forman parte del conte-
nido en & proceso de coaching vienen derivados del poco dominio
que el lider tiene como conductor de ladindmicadel equipo. Valela
pena, pues, pararnos un momento en intentar entender como funcio-
na todo esto!. Para ello describiremos, aunque de forma resumida,
el esquemade Bion?.

Es un modelo en cierto modo sencillo, pero complegjo a la vez.
En é quedan recogidos todos | os fendmenos dindmicos que suceden
en los grupos.

Bion intenta comprender |as tensiones que se manifiestan en
curso de las sesiones o reuniones que tiene un grupo, Y las atribuye
a dos enunciados fundamentales:

Primer enunciado

El comportamiento de un grupo se desarrolla a dos niveles, €l
que hace referenciaalatareay e que se refiere alas emociones de
las personas que |a g ecutan.

El primer nivel es raciona y consciente: todo grupo tiene una
tarea que recibe como encargo de la Organizacion en la cual se
inserta, 0 del objetivo a partir del cual se reline.

L os procesos psiqui cos que estan en juego son los que tienen que
ver con la percepcion, con lamemoria, con la capacidad dejuicio y
también con larazén. Todos ellos constituyen |as razones necesarias
para poder producir. Pero sucede que incluso en el caso dequeenun
grupo metamos personas gque habitual mente se comportan de forma

1 Ver El directivo, el cambio y los equipos de alto rendimiento. Juan Payeras
y Emilio Ronco, Prentice Hall. 2201.
2 Ver Bion. Experiencias en grupos. Ed. Nueva vision.
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racional, por el solo hecho de estar en un grupo se vuelven dificil-
mente capaces de una conducta racional colectiva. La presion del
grupo hace que con frecuencia nos comportemos de formadistintaa
cOmo somos habitualmente. L os procesos intrapsiquicos se vuelven
con frecuencia incontrolables, incluso para aguellas personas que
individual mente tienen mayor autocontrol, puesto que se escapan de
lo individual.

Ello es debido a que interviene un segundo nivel que tiene que
ver con los procesos emotivos inconscientes del grupo que tienen
por misién cohesionar € mismo, pero que a su vez con frecuencia
entorpecen el avance de latarea.

Segundo enunciado

Losindividuos reunidos en un grupo se combinan de formains-
tantanea e involuntaria para actuar segun ciertos estados afectivos
gue Bion llama «supuestos basicos». Todo grupo se somete a ellos
deformaalternativay alavez inconsciente.

L os supuestos bésicos emocionales son los que dan fuerza alos
grupos, clanes, pueblos, naciones, etc. Laprincipal funcion del lider
consiste en ver cdmo se dan estos, a efectos de poder diagnosticar la
situacion. Todos los grupos funcionan con supuestos emocionales,
de lo contrario seriamos robots. El problema surge cuando 1o emo-
ciona es tan fuerte que impide el paso alatarea, cosa que sucede
con frecuencia en la mayoria de reuniones de trabajo, por g emplo.
Bion enumeralos siguientes:

a) Dependencia

El grupo pide ser protegido por € lider, de quien depende para
satisfacer su necesidad de aimentacién intelectual, y no puede sub-
sistirano ser que e lider acepte d rol que sele atribuyey asu vez los
poderesy los deberes que esta situacion implica. El resultado aparen-
temente no es malo, pero & grupo enganchado en este supuesto difi-
cilmenteprogresa. S € lider rehuye su funcion, o piensasolamente en
cémo incrementar su poder a costa de la sumision de los demas, €
grupo se siente frustrado y abandonado, naciendo en | os participantes
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un fuerte sentimiento de inseguridad, que con frecuencia puede con-
vertirse incluso en odio haciala persona que se ve como traidora.

Un grupo excesivamente dependiente es un grupo bloqueado. Den-
tro de la empresa € jefe que propicia € trabgo desde este supuesto,
limitalainiciativay laposble creatividad de sus miembros. Laexcesi -
va dependencia conduce a la destrucciédn, de la misma forma que €
pasotismo conduce a caos. Esmuy comodo para € jefe, por otraparte,
generar dependencia, es unaformafécil de perpetuar € poder, einclu-
S0 en muchas organizaciones esto se ve como positivo, pero alalarga
no esproductivo. El jefe que traba adesde este supuesto |o hace por fal -
ta de seguridad persona. No sabe cdmo coordinar la autonomia de los
demas con su propia necesidad de autoestima. Necesita autoafirmarse
constantemente, y ello hace que € vinculo que le une alos miembros
ddl grupo esté neurotizado y en consecuenciala produccion es minima.

Es una manera de excluir lareaidad y la participacion. El auto-
ritarismo crea dependencia. Y entonces e grupo se vuelve pasivo.
El jefe cree que lo sabe todo y castra todo otro tipo de pensamiento
gue no sea el suyo. No se da paso a pensamiento colateral, que es
una verdadera fuente de creatividad. Entonces nacen subgrupos con
otros lideres informales.

No debemos confundir dependencia con pertenencia. Esta Ulti-
ma es hecesariay a su vez contiene cierta dependencia, pero adife-
renciade laprimera, propicialaautonomiay lalibertad dentro de un
marco socioafectivo higienizado. La pertenencia es un pilar basico
en lamotivacion de las personas.

b) Ataque-fuga

Aungue actualmente hay autores que separan €l ataquey lafuga
como dos supuestos diferentes, Bion |os considera como parte de un
solo supuesto emocional.

Es e supuesto mas elemental, el que funcionaen lastribus primi-
tivas, es €l tipico de la horda primitiva, y también con frecuencia del
clan. Atacan y se defienden. Y esto les une. Todo es emocion, sen-
timiento. Este tipo de grupo necesita enemigos para sobrevivir.
Muchas empresas se dian para dominar a otras, y muchos departa-
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mentos definen claramente sus fronteras en contrade otros. El atague
une muchisimo, como ya hemos visto.

La fuga es una de las manifestaciones més frecuentes en las
organizaciones. A veces no es tan importante el obtener buenos
resultados como & gque no nos cojan en un falo. Para evitarlo, lo
mejor es no actuar.

c) Apareamiento

En ocasiones, la actitud de ataque-fuga, y la tension consiguien-
te que se crea dentro del grupo, conduce a la formacién de subgru-
pos o de pargjas. Esta situacion constituye un peligro para el grupo,
puesto que se pueden llegar a formar subgrupos independientes del
grupo matriz, que facilmente suelen entrar en ataque mituo.

Estéa claro que desde este supuesto el grupo no avanza.

El Unico sistema de apareamiento que puede funcionar es aguel
gue es capaz de respetar la autonomia e independencia del otro.

Estos supuestos bésicos no aparecen todos a mismo tiempo.
Cuando uno sale, eclipsa a los otros, que sin embargo siguen exis-
tiendo en potencia. Incluso aunque siempre domina alguno de ellos,
no se dan de forma aislada y pura, coexisten unos con otros, y se
pasa de uno a otro con relativa facilidad.

d) Los supuestos emocionales positivos

La funcién del lider con respeto a los supuestos debera ser el
saber leerlos, entenderlos y dirigirlos. Puesto que son necesarios
parala cohesion del grupo, no pueden desaparecer, pero también es
posible facilitar supuestos emocionales contrarios, que también
cohesionen a grupo y que alavez sean positivos, tales como:

En vez de dependencia, autonomia.
En vez de ataque, colaboracién.
En vez de fuga, compromiso.

En vez de apareamiento, sentido de unidad del equipo.
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Laprincipa funcién del lider serdla de saber leer en qué estado
se encuentra el equipo, y propiciar que se den aquellas que favore-
cen la cohesion y armonia, y también la produccion del mismo.

6.3. CONTENIDOSA TRABAJAR EN EL COACHING
DE EQUIPOS

L os contenidos son préacticamente los mismos que el e coaching
individual 3, sin embargo hay algunos aspectos especiales atener en
cuenta, tales como:

6.3.1. Ladinamicade equipo

Ladinamica del equipo, como acabamos de ver, no es la misma
gue ladinamicaindividual. Esimprescindible, pues, dominar bien la
dindmicadel equipo para ser un buen coach. Esto vale tanto para el
lider cuando gjerce de coach, como cuando este es un profesional
externo Desde e momento en que hay interaccion, € equipo se
dinamiza, y es imprescindible saber leer cuales son los fenébmenos
gue condicionan la misma.

6.3.2. El consensoy el compromiso

Es otra de la premisas a plantear. Es muy fécil hablar de consenso
y de compromiso, pero en la practica, resulta enormemente dificil. S
no hay un buen encuadre?, € equipo entra rpidamente en fuga. La
fuerza grupd, sin embargo, bien aprovechada es € instrumento mas
valioso para modificar conductas y comportamientos colectivos. La
capacidad que tiene un equipo bien unido y cohesionado de producir
sinergia es enorme. Estoy pensando en dos colegas que conozco: uno
es economista, trabaja en unaimportante consultorainternacional. Tie-

3 Ver ¢ capitulo sobre el contenido en €l coaching.

4 Entendemos por encuadre |os pactos implicitos que los componentes de un
grupo o equipo realizan para adquirir mayor seguridad. En definitiva, constituyen
un sistema de defensas mutuas para que ninguno de los miembros pueda hacer
dafio a otro por el no cumplimiento de los mismos.
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ne 46 afnos, esta casado y tiene dos hijos de catorce y doce afios. Tiene
un sueldo medio alto y vive en unazonamedia de Barcelona. Tanto su
mujer como € y los hijos son realmente felices y generan un elevado
nivel de bienestar en su entorno. Podemos decir que producen un alto
grado de sinergia. Otro es abogado. Tiene 42 afios 'y a igual que €
anterior tiene una posicion profesiona buena en un bufete conocido.
Estacasadoy tiene un hijo de doce afios, y unahijade ocho. Viven real-
mente ma, y lo mejor que podrian hacer es separarse. No lo hacen por
conveniencias econdmicas, lo cual empeora todavia mas la situacion.

Qué eslo que hace que hayatantadiferenciaen la produccién gru-
pal de bienestar entre unafamiliay otra. Simplemente son las relacio-
nes. Unos las basan en e bienestar colectivo, y son capaces de renun-
ciar a ciertos aspectos personales en beneficio de los otros. Lo cual
paraddjicamente les proporciona mucho bienestar. En € otro caso las
relaciones son bastante egoistas y centradas en las satisfaccion indivi-
dual. También es paraddjico que no lo consigan. Cuanto mas|o inten-
tan peor lesva. ES curioso como un grupo/equipo familiar en circuns-
tancias de posesion de recursos parecidas pueden proporcionar en un
caso tan ato nivel de bienestar y en e otro todo lo contrario.

L as situaciones existentes en las organizaciones son parecidas.
Hay lideres con los cuales a casi todo el mundo le gusta trabgjar, y
otros con quienes resulta dificil. S profundizamos en las razones
durante e proceso de coaching, encontraremos que las causas se basan
en |os aspectos dinamicos que € lider es capaz de imprimir a equipo.
El fomento de las decisiones por consenso y la adquisicion de compro-
misos firmes ayudan a que € equipo dominen los aspecto dindmicos
descritos anteriormente que favorecen las buenas rel aciones.

6.4. VENTAJASE INCONVENIENTES
DEL COACHING DE EQUIPOS

Ventajas:
— Economia de tiempo.

El tiempo invertido en un equipo de seis personas por gemplo,
permite modificar conductas en los seis. Si o hacemos de forma
individual deberemos invertir seis veces més de tiempo.
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— Conjuncion deroles.

Los problemas que afectan a varios roles tienen que andizarse
juntos por parte de todos los afectados. No se puede trabajar a nivel
individual aquello que afecta a varios roles o personas.

— Compromiso.

El compromiso solo se da con otros. Por |o tanto fuera del equi-
po es imposible e compromiso. Si € coach es experto y domina
bien la dinamica del equipo, puede llegar a obtener resultados alta-
mente positivos.

— Sinergia.

El equipo puede alcanzar un alto grado de sinergia. El individuo
no. Lasinergiaes privativa de los equiposy de los grupos.

— Clima.

Un equipo cuya dindmicaen sus rel aciones se basa en |os aspec-
tos positivos, generamas bienestar y mas moral. El climasiempre es
resultado de la interaccién. Al hecho de que nos sintamos bien con
nosotros mismos, por g emplo, no le llamamos clima.

Es curioso, pero inconvenientes no le vemos ninguno. Si es ver-
dad que en numerosas ocasiones es aconsejable el coaching indivi-
dual, eincluso en algunas seriaimprocedente el coaching de equipo.
Vamos a enumerar algunas:

I nconvenientes

— Confidencialidad.

Sobre todo cuando el lider necesita coaching personal. Los
temas personales no es conveniente que se hagan publicos. Aunque
en los grupos de coaching se hace especial hincapié en quelo que se
debate y se hablaen el grupo le pertenece solo a este, en la préctica
es méas facil que hayafiltraciones.

En este caso, es imprescindible que sea individual, puesto que
ademas, delante de sus colaboradores no podemos trabajar aspectos
personales del lider.
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— Enlosinicios de un proyecto de empresa.

Nuestra experiencia nos dice que es altamente positivo para el
avance hacialosresultados, simultanear durante la puesta en marcha
del proyecto de empresa, el trabajo correspondiente con el equipo y
asu vez algunas sesionesindividuales con el Director General. Faci-
litamucho el superar lasresistencias. De hecho, no podemos permi-
tir que se den situaciones delicadas durante la puesta en marcha del
proyecto de empresa sin antes haberlas trabajado con €l lider. Lo
podriamos poner en algin momento entre la espaday la pared, has-
ta el punto de que podria peligrar € proyecto.

6.5. LA SUPERVISION EN EL COACHING
DE EQUIPO

Una de las actividades mas ricas del coaching de equipo es la
supervision. Tiene muchas ventgjas. En primer lugar nos permite
consolidar lacorrectaimplantacion del coaching en el areaenlaque
trabajemos, 0 en su caso, en todala organizacion, depende del ambi-
to en el que trabajemos. Por otra parte nos permite incorporar a
nuestraformade dirigir aguellas experiencias vividas por otros cole-
gas. También nos permite aprovechar la «asociacion de ideas», y su
efecto de resonancia colectiva para homogeneizar posiciones de los
lideres ante problemas parecidos.

Aungue es una préctica poco extendida, en las empresas en las
gue lo hemos puesto en marcha ha dado resultados realmente intere-
santes, por |0 gue pensamos que es una practica que cada vez se va
aextender mas.

Metodologia

La metodologia que seguimos es la de supervision de casos.
Consiste en aplicar los siguientes puntos:
— Descripcion de un caso.

Uno de los asistentes describe un caso en el que tenga dificulta-
des especiales con alguno de los subordinados. La descripcion debe
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ser pausada, y lo suficientemente amplia para que € resto de los
asistentes consigan situarse empaticamente dentro del problema.
Esta fase es delicada porgque generalmente a todos |os asistentes les
gusta jugar a ser un buen coach, y se varapidamente a la busgueda
de soluciones, con lo cual estamos mezclando todas las fases. El
coordinador del grupo debe vigilar especia mente este posible pro-
blema.

— Fase de preguntas.

Unavez que la persona que plantea el problema haterminado la
exposicion, los demas asi stentes hacen las preguntas que consideren
oportunas para comprender mejor el problema. Es importante cen-
trarse en lacomprension del problema. También es frecuente en esta
fase el hecho de que muchas preguntas sean hipétesis disfrazadas
inconscientemente de pregunta, 1o que distorsiona la secuencia del
proceso.

Esta fase tiene como Unico objetivo «comprender |o que le suce-
de a colega». No se hacen juicios de valor, ni tampoco se elaboran
hipétesis, de lo contrario estamos mezclandolo todo y € grupo se
vuelve un tanto cagtico.

— Fase de hipdtesis.

L os asistentes van describiendo las hip6tesis que justifican en su
opinién lo que esté sucediendo, es decir, cudles son las causas que
alimentan el problemay le dan razén de ser. También es frecuente
gue los asistentes mezclen partes de una hipotesis con otra, con lo
cual también se propicia un cierto caos. Las hipétesis deben ser cla
ras e independientes unas de otras. No nos olvidemos de que & plan
de accion se hace en base alas hipétesis, puesto que lo que pretende
es erradicar las causas del problema. Si estas no estén claras el plan
de accién no seraposible, o alo sumo serd un plan defectuoso.

— Seleccion de hipétesis.

Lapersonaque explicael caso seleccionalas hipotesis que, des-
de su punto de vista, constituyen la causa de lo que esta sucediendo.
Aungue los asistentes ayudan a la seleccion de hipotesis, esta debe
ser planteada por la personaque debe llevar acabo el plan de accién.
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En este momento suelen entrar en juego frecuentemente filias y
fobias. Suele suceder que algunas personas aceptan solo las hipote-
sis de aguellos colegas que le caen bien y rechazan aquellas de los
colegas que les caen peor. El coordinador de la supervisién debe
prestar atencion a este fendmeno y ayudar a reconducirlo. Se deben
recoger todas las hipétesis validas.

— Plan de accion.

El propietario del caso, con los demés asistentes, realizan un
plan de accion que asegure la correccién del problema. Los planes
de accion pueden ser complejos o simples. Pueden exigir una gran
cantidad de recursos 0 mas bien pequefia. Habra que prestar aten-
cion a dos temas esencial mente:

— Losrecursos disponibles.
— Laprofundidad psicolégica. No matar moscas a cafionazos.

El principio de realidad debe ser 1o que nos guia en todo mo-
mento.

— Seguimiento.

El seguimiento debe hacerlo el mismo grupo, puesto que todos
se han implicado en la solucidn del problema. Este aspecto tiene una
gran fuerza. En algunas experiencias vividas cuando € grupo se ha
comprometido en el andlisisy lasolucion de un problema, y €l inte-
resado no se ha esforzado en ponerlo en marcha, lo ha pasado muy
mal en la siguiente sesidn, pues el grupo se ha sentido traicionado
por é, puesto que habian hecho un trabgo conjunto y se habian
comprometido. A partir de este momento, o desaparece la supervi-
sion o se empieza afuncionar mejor puesto que el grupo empieza a
comprender lafuerza del compromiso.

En la préxima sesion de coaching grupal se analizaran los resul-

tados obtenidos con el plan de accion desarrollado, y en caso de
necesidad se volvera a disefiar uno nuevo.



Coaching y liderazgo

7.1. SEMEJANZASENTRE COACH Y LIDER

En mi opinidn, e concepto de coach esinseparable del concep-
to deliderazgo. De hecho, €l lider debe ser siempre un coach, y si en
0casi ones es necesario un coach externo alaempresa, esmas por los
contenidos atrabajar que por lametodol ogia en si misma. De hecho,
y con mucha frecuencia en los procesos de coaching trabajamos con
el Presidente, Consgjero Delegado o con € Director General. En
este caso, es dificil que se puedan apoyar con alguien interno pues-
to que tanto uno como otro no tienen a nadie por encima con quien
puedan sincerarse y a quien confiar sus inseguridades o sus debili-
dades. De hecho, tanto en el coaching personal como en el de pro-
yecto, pero sobre todo en el primero, se mezclan aspectos persona-
les cuya confidencialidad impide que se aborden por aguien de
dentro de la organizaciéon. El hecho de que asi se hiciera podria
suponer unapérdidaderol, y ello siempre es grave. Sin embargo, en
otros niveles directivos |o 16gico es que e coach sea el propio lider.
Solo en excepciones, debido ala complegjidad de alguno de los pro-
blemas a trabgjar, se acudira a alguien externo.

Asi pues, unadelas principal es caracteristicas del liderazgo es
gue €l lider deberia ser siempre un coach, si bien el coach no

1 Este capitulo esta escrito en colaboracion con Daniel Torras.
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siempre es un lider. Por €llo, en los estilos de liderazgo, hacemos
especial mencion de aquellos que mas inciden en la funcion de
coach. Y aunqgue el coach debe emplear en algin momento cada
uno de los estilos posibles, hay algunos que |e seran especialmen-
te eficaces para cumplir este cometido, mientras que otros no
solamente no |e ayudaran en esta labor, sino que son contraprodu-
centes.

Nos proponemos pues en este capitulo hacer unareflexion sobre
las distintas formas de mandar que tiene un lider, y definir los esti-
los que més le van aayudar en su labor de coach, y también aquellos
gue le van a posicionar muy lejos de este rol.

7.2. ESTILOSDE LIDERAZGO

Existen muchos modelos de liderazgo. Algunos son de mayor o
menor complejidad, otros de carécter deductivo o inductivo. Todos
ellos tratan de sistematizar e conjunto de conductas de liderazgo
posibles. Algunos de dichos modelos pretenden tener un carécter
prescriptivo y situacional (ante una determinada problemética exis-
te un estilo Optimo), mientras que otros desarrollan modelos mas
deterministas, que parten del supuesto que, las cualidades del lider
tienen un fuerte componente innato y cultural y consecuentemente
esdificil actuar con estilos «que no son propios de uno». No vamos
aentrar en ladiscusion de s el lider nace o se hace, si bien nuestra
experiencia nos lleva ala conclusién de que si es posible modificar
las conductas, y por tanto, desarrollar estilos de liderazgo aunque
estos no sean |os «naturales» del directivo. Por supuesto, si 1as habi-
lidades personal es acompafian, €l aprendizaje es mucho més fécil, y
€l cambio de paradigma resulta més sencillo.

Conceptuamente e modelo presentado define e liderazgo
como «un conjunto de pautas de conducta que los lideres utilizan
para influir sobre e comportamiento de individuos y equipos y
lograr que la actividad serealice y se convierta en resultados».

Por tanto, no esmi pretension en ninguin caso definir todo el con-
junto de cualidades que un lider efectivo debe reunir, Sino centrarnos
Unicamente en aquellas conductas que los lideres utilizan para
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influir en los demas. El concepto basico es €l concepto de influen-
Cia, es precisamente esta la que define los estilos posibles.

Losestilosdeliderazgo tienen unainfluenciadirectay muy fuer-
te en la cultura (potenciando unas conductas y eliminando otras) y
en el clima de la organizacién (percepciones sobre reconocimiento,
comunicacion, orgullo de pertenencia, flexibilidad organizativa..,) y
por tanto tienen un impacto directo en los resultados y pueden expli-
car en gran medida las causas de que unas empresas tengan éxito a
largo plazo mientras que otras simplemente se mantengan o desapa-
rezcan del mercado.

Dicho modelo parte de larealidad, es por lo tanto inductivo, y se
basa en la observacion y experiencia acumulada de trabajo con
directivos de todo tipo de organizaciones, permitiendo describir y
analizar los comportamientos clave de liderazgo y gestion de perso-
nas en cualquier entorno empresarial (empresa grande o pequeria,
familiar, pablica, multinacional,..) u organizativo (equipos de opera
rios, técnicos, mandos, directivos,..).

A partir del andlisis de larealidad de la gestion y direccion de
personas, se identifican seis grandes tipologias o estilos, es decir,
seis maneras de influir en las conductas de los colaboradores que
tienen en general los directivos. Estén agrupados como sigue:

* QOrientativo.

Impositivo.

Participativo.

Coach.
Afiliativo.

Laissez faire.

Estilo orientativo

Este estilo caracteriza al directivo que desarrolla y transmite
vision de futuro, aportando claridad en aspectos de caracter organi-
zativo (procesos de trabgjo, organigrama, roles, contribucion de
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cadarol a equipo, contribucion de cada equipo alaorganizacion, etc.)
y estratégico (cambios en el mercado, cambios tecnol 6gicos, adap-
tacion de la empresa a dichos cambios, aparicion de nuevos roles
ante € cliente, etc.). Este estilo es especiamente importante en
situaciones de cambio cultural o tecnolégico, tanto a nivel de com-
pafiia como unidad, asi como en cual quier momento en que los cola-
boradores pueden sentirse perdidos o confusos ante una determina-
da situacion. Es especialmente importante también en empresas que
tienen un crecimiento rapido, puesto que e crecimiento rapido,
sobretodo si no est4 bien planificado, conlleva confusion, por o que
la orientacién serd de vital importancia.

Este estilo suele incidir por tanto en:
— Reduccién de la ansiedad en momentos de cambio en la
empresa o en €l rol delos colaboradoresy del equipo.

— Reduccién del impacto delosconflictosen e equipooenrela
cién alacooperacion con otros equipos de la organizacion.

— Mayor vision de conjunto y consecuentemente mayor impli-
cacion en los retos del equipo.

— Mayor focalizacién del equipo en las actividades que aportan
masvalor.

— Una mayor relacion causa-efecto entre la actividad y el
resultado.

Directivos con un fuerte componente orientativo suelen desarro-
[lar conductas tales como:

— Proactividad en la gestion de conflictos inter e intradeparta-
mentales.
— Comunicacion y feedback permanente.

— Clarificacion de lamision, de los objetivos, rolesy conexio-
nes de su equipo, tanto entre ellos mismos como con €l resto
de la organizacion.

— Explicacion de las razones de las decisiones.
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— Implicar a equipo en todo aquello que les afecta.

— Establecer sistemas que aportan claridad a equipo (sistemas
de comunicacién, evaluacion del desempefio, trabajo en

equipo,...).

Este estilo es una palanca primaria en el proceso de coaching
tanto individual como de equipo. Como ya hemos visto en el capitu-
lo sobre el proceso, la orientacion, constituye la primerafase a ini-
ciar un proceso de coaching.

Estilo impositivo

Este estilo caracteriza a directivo que desarrolla conductas ten-
dentes ala gjecucion inmediata de una tarea. Este estilo se produce
con cierta frecuencia cuando un empleado es promocionado de téc-
nico amando; el directivo en cuestion no desarrolla de hecho un rol
directivo; sus colaboradores, en extremo, no son mas que brazos gje-
cutores de las decisiones y procesos pensados por € directivo, que
en el fondo sigue actuando como técnico. Es también muy frecuen-
te encontrar este estilo muy desarrollado en personas emprendedo-
ras que han creado un negocio partiendo de cero. Las conductas que
les han ayudado a conseguir el éxito, son consideradas como buenas
y, por lo tanto, todos los colaboradores las tienen que cumplir, de
forma cas exclusivamente imitativa.

Este estilo puede ser efectivo cuando el directivo es un verda-
dero experto en la materia y tiene una alta credibilidad por parte
del equipo; es ademas altamente efectivo en situaciones de crisis,
donde se requiere actuar con rapidez. Por contra, es un estilo que
genera un muy bagjo nivel de autonomiay responsabilidad (empo-
wer ment) en los colaboradores, y que puede incidir muy negativa-
mente en el desarrollo profesional tanto en el plano individual
como de equipo, ya que no permite que las personas experimenten
nuevas formas de hacer |as cosas desde su experienciae iniciativa,
a la vez que es poco tolerante al error o fracaso. Puede suponer
también un freno a crecimiento de la organizacién, ya que com-
porta que las decisiones estén concentradas en pocas personas,
produciéndose un circulo vicioso (nadie esta capacitado para asu-
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mir mayor responsabilidad, con lo cual no se puede delegar, y a no
delegar, la consecuencia es que nadie pueda asumir mayor respon-
sabilidad a medio plazo).

Este estilo sueleincidir por tanto en:

— Movilizacién répida de las personas en situaciones de crisis.
No hay sensacion de pérdida de tiempo, cosa que a veces
sucede con €l estilo participativo.

— Relaciones basadas en conductas de obediencia-sumision
que suelen exigir el cumplimiento inmediato de la tarea sin
opinar.

— Poca proactividad e iniciativa.

— Rebeldia. Es una consecuencia l6gica de la frustracion acu-
mulada.

— Escaso trabagjo en equipo. No se cree en € equipo. Es fre-
cuente en estetipo de lideres emplear el sistemade «dividey
vencerés».

— Bgacreatividad e innovacion. Tanto crear como inhovar exi-
gen laposibilidad de tener un pensamiento lateral y en ocasio-
nesincluso divergente. Este estilo no propiciaestaposibilidad.

— Baja implicacion en aceptar responsabilidades. De hecho
muchos de estos lideres dirigen tareas y no responsabilida-
des, por lo que los posibles retos pierden atractivo para los
colaboradores.

— Vision de la organizacion limitada. Se realizan tareas sin
comprender en muchas ocasiones cua es la integracion en
los resultados de conjunto. No propicia, por lo tanto, la
vision de conjunto de la organizacion.

Directivos con un fuerte componente impositivo suelen desarro-
[lar conductas tales como:

— Controlamuy de cerca el trabajo de sus colaboradores.
— Espera que se sigan sus directrices sin discusion.
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— Ultilizaen mayor medida el feedback negativo.

— Delegatareas més que responsabilidades.

— Suele exigir mucho alos colaboradores.

— Normalmente actia mas con individuos que con equipos.

— El grupo le generacierto «miedo», por |o que monologa més
que debate.

— Suele hacer personalmente |las cosas importantes.

— Esperadelosdemas que leimiteny que por lo tanto trabajen
siguiendo su modelo de conducta.

Es un estilo que incide muy negativamente en el proceso de
coaching.

Estilo participativo

Esteestilo caracteriza d directivo que desarrolla conductas tenden-
tes alograr laimplicacion y € compromiso del equipo através de la
participacion directaen € proceso de toma de decisiones. Utilizar este
estilo supone liderar personas rel acionadas, no en solitario, por o tanto
dirige equipos més que individuos aidados y se fundamenta en un
entorno de trabajo que fomentalatransparenciay € espiritu de equipo.
El lider que utiliza este estilo acttia como facilitador, siendo las deci-
siones «propiedad» del equipo, puesto quelostemasy losproblemas se
gestionan en tanto que estén conectados con roles diferentes, lo cua
incide en un fuerte compromiso por parte de los colaboradores con res-
pecto a las decisones y acciones a redlizar, puesto que se deciden
mayoritariamente por consenso. Requiere, por tanto, unagran madurez
por parte del lider en la conduccion de las dinamicas del equipo, apo-
yando las decisiones del equipo resistiendo la tentacion de tomar la
decision de modo unipersonal. Este estilo sueleincidir en:

— Fomentar €l trabajo en equipo.

— Generar compromiso en relacion a la decision tomada y en
consecuenciafacilitaguelas accionesatomar selleven acabo.
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— Promover sentido de pertenencia. Al estar conectado con
otros roles aumenta de forma inmediata mi sentimiento de
pertenencia. Si ademés se consigue que las relaciones profe-
sionales sean productivas, desarrolla de inmediato un fuerte
«orgullo de pertenencia».

— Los colaboradores sienten que su criterio es importante, por
lo que se desarrolla el sentimiento de utilidad.

— Puede generar confusion en colaboradores poco expertos o
inmaduros.

— Fomentar la asociacion de ideas, y por ende lainnovacion y
la creatividad.

— Facilitar lasinergiagrupal .

Directivos con un fuerte componente participativo suelen desa-
rrollar conductas tales como:

— Utilizar el consenso como sistema para la toma de deci-
siones.

— Ser exigente en el cumplimiento de los compromisos adqui-
ridos.

— Saber encgjar las criticas que puedan surgir en e equipo
referidas a su propia actuacion.

— Implicar atodos aguellos que tienen un rol en la solucion de
un problema.

— Mantiene a su equipo cohesionado y genera sentimiento y
orgullo de pertenencia.

— Conduce y modera las reuniones de tal forma que promueve
la espontaneidad y el compromiso.

Este estilo es especialmente esencial en los procesos de coa-
ching de equipos.
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Estilo coaching

Este estilo caracteriza a directivo que trata de incidir en el
desarrollo y mejora profesional de los colaboradores, y en gestio-
nar con los mismos todos aquellos aspectos, ya sean derivados de
la estrategia o0 del modelo cultural, que inciden negativamente en
los resultados. ElI &mbito tempora puede centrarse en un plano
operativo y de corto plazo (ayudar a colaborador a mejorar en el
desempefio de su rol actual) o de medio-largo plazo (ayudar al
colaborador aexplotar cualidades que seran claves parael desarro-
llo de un rol futuro). Es, por tanto, un estilo fundamental para
generar empower ment y responsabilidad, siendo la delegacion un
aspecto central en su proposito. Como el propio nombre explica,
este estilo es un pilar fundamental en el proceso de coaching, y en
sintesis, consiste en ayudar al colaborador a realizar un autodiag-
nostico (es el colaborador quien debe descubrir y asumir sus areas
de mejora, por lo tanto lavision del lider es valida en tanto que es
comprendida y asumida por €l colaborador. No es valido el diag-
nastico que solo es aceptado por una de las dos partes) y a consen-
suar un plan concreto de mejora.

Este estilo suele incidir por tanto en:
— Percepcion de que €l jefe invierte tiempo no solamente en el
desarrollo profesional y personal de su equipo, sino también

en cerciorarse de que las relaciones derivadas de las cone-
xiones son productivas y no bloqueadoras.

— Personal cadavez més capaz y auténomo.
— Altamotivacion por |os progresos realizados.

— Estructuras organizativas mas planas. La realizacion perso-
nal es consecuenciadirecta de la aportacion de valor y no de
otras estratagemas.

— Crecimiento y autonomia en los colaboradores.
— Alto nivel de madurez en las relaciones.

Directivos con un fuerte componente coach suelen desarrollar
conductas tales como:
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— Invierten tiempo buscando oportunidades de desarrollo pro-
fesional para sus empleados.

— Ayudan a sus colaboradores a analizar sus puntos fuertes y
areas de mejora

— Utilizan e feedback tanto positivo como el negativo para
ayudar al colaborador amejorar su desempefio.

— Permiten que sus col aboradores encuentren sus propias formas
de redlizar las tareas que tienen encomendadas. Se preocu-
pamés por la eficacia de |os resultados que por laeficienciade
las tareas bien hechas.

— Cuando € trabajo de un colaborador comienza a falar, tra-
bajan con la persona € tiempo necesario para mejorar su
desempefio (siempre que ello sea posible, en caso contrario
también toman |as medidas oportunas.

— Delegan de forma planificada, apoyando a colaborador y
dando libertad para tomar decisiones y cometer errores sin
unasupervision estrecha. Ello exige conocer bien los limites
de lo permitido y de lo no permitido. Las reglas de juego
deben estar muy claras.

Estilo afiliativo

Este estilo caracteriza a directivo que desarrolla conductas ten-
dentes alograr armoniay buen ambiente en € grupo; € lider que uti-
liza frecuentemente este estilo tiene tendencia a entrar en aspectos de
caracter personal de sus colaboradores (son personas antes que cola
boradores); es un lider exageradamente comprensivo. Normalmente
suele ser unapersonamuy proximaalos colaboradoresy tiende aayu-
dar, asesorar y aconsgjar como si de un «padre» se tratara. En €l fon-
do busca reafirmarse a través de sus colaboradores, no soportando
bien o generandole ansiedad |as criticas por parte del equipo.

Este estilo suele incidir por tanto en:

— Los colaboradores se sienten apoyados en momentos difi-
ciles.
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— Genera buen clima, especialmente en entornos de tarea ruti-
nariosy con faciles estandares de desempefio.

— Dificultades para afrontar situaciones de bajo desempefio o
de conflicto entre o con los colaboradores.

— Dificultades paratomar decisiones que afecten negativamen-
te alas personas.

— Confusiony faltade claridad.

— Los colaboradores con motivacién de logro se sienten frus-
trados a medio plazo.

Directivos con un fuerte componente afiliativo suelen desarrollar
conductas tales como:

— Se esfuerzan en tener buenas relaciones personales con sus
colaboradores.

— Tratan de evitar discusiones que puedan llevar a conflictos
entre colaboradores.

— Utilizan especialmente el feedback positivo.

— Lescuesta afrontar situaciones dificiles relacionadas con sus
colaboradores.

— Demuestran a menudo preocupacién por sus colaboradores.

Este estilo utilizado de forma racional y bien dosificado puede
ser un buen complemento a coaching, especialmente en aquellos
momentos de baja moral por parte de los colaboradores. Por €l con-
trario, su abuso puede ser incluso contraproducente en un proceso de
coaching, ya que hace mas dificil €l ser asertivoy claro, y asu vez
puede conllevar en muchos casos €l rehuir situaciones de conflicto.
No se abordan los problemas en profundidad, solo se abordan las
relaciones, por lo que este estilo, utilizado como dominante, tiene
incidencia negativa en los resultados.
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Estilo laisser faire

Este estilo se caracteriza por un cierto abandono del rol de lide-
razgo; puede parecer en primerainstancia que el lider delegay con-
cede un ato nivel de autonomia a los colaboradores; en realidad
comporta una dejacién de responsabilidad, ya que tanto autonomia
como delegaci én implican sentar unasreglas dejuego y mecanismos
de seguimiento y control, aspectos que €l lider laisser faire no abor-
da en ninglin caso. Los colaboradores y € equipo pueden sentirse
como «dejados de lamano de Dios», sin nadie que les orientey cla-
rifique las situaciones y con la sensacién de deber asumir riesgos
gue no les corresponden. En caso de colaboradores expertos, la acti-
vidad probablemente se seguira desarrollando con mayor o menor
eficacia. S los colaboradores no estan suficientemente capacitados
esfacil que estos se bloqueen y laactividad seresientade formasig-
nificativa.

Este estilo es muy frecuente como complementario del impositivo.
Cuando e que manda de forma coercitiva no obtiene |os resultados
previstos, suele reaccionar inhibiéndose de los problemas. También
se da con frecuencia en profesionales con alto grado técnico. El
lider, con frecuencia en estos casos, se comporta pensando gue co-
mo los colaboradores también son buenos técnicos, ya haran las
COSas por si mismos.

Este estilo suele incidir por tanto en:

— Confusiony blogueo de los colaboradores.

— Espirales de conflictos entre colaboradores.

— Desanimo general, sensacion de que nadie defiende a equipo.
— Hostilidad hacia €l jefe.

— Surgen lideres naturales en e equipo que con frecuencia
introducen aspectos contraculturales.

— Se propicia mucho caos.

Directivos con un fuerte componente Laisser faire suelen desa-
rrollar conductas tales como:
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— Imputar loserrores o fracasos a sistemao alascircunstancias.
— Tender aevadir responsabilidades en los errores de su equipo.
— No soler evaluar € trabajo de los colaboradores.

— Euvitar los conflictos o trasladarlos a otros (comparfieros o
jefes).

— Aplazar las decisiones.

— Pensar que lamejor forma de resolver un problema es dejar
gue pase € tiempo.

— Enocasiones €l laisser faire se disfraza de mucha actividad,
lo gque hacer que nunca dispongan de tiempo para programas
nuevos, etc. En definitiva, |a apariencia de que hacen muchas
cosas les permite seguir haciendo muy pocas.

7.3. ESTILOSQUE FACILITANEL LiDER
COMO COACH

Dentro de los seis estilos analizados esta claro que €l coach es el
gue mas se adapta a los principios descritos en el presente libro. Sin
embargo hay otros que por |as caracteristicas descritas, son comple-
mentarios a este, a la vez que necesarios para gercer con éxito la
funcidn de coach, y permitir de esta forma el desarrollo y creci-
miento de los colaboradores.

Los estilos méas cercanos al coach, y que a su vez son comple-
mentarios, son el orientativo y el participativo.

7.3.1. El estiloorientativo

El coach debe orientar. Cuando habldbamos de |os contenidos del
coach deciamos que una de sus principales funciones consiste en
«orientar las conductas haciala estrategia», y consiguientemente, con-
vertir estaen lametahacialacua se dirigen todos los objetivos. Debe
motivar a sus colaboradores en la consecucién de los objetivos y
también en la realizacion de aguellas actividades méas adecuadas



112 COACHING Y LIDERAZGO

para aportar valor alos mismos. El lider debe, por lo tanto, orientar
lainnovacion y la actividad para que aporten €l valor esperado alos
objetivos y estos hagan que la estrategia se implante correctamente.
Por otra parte, debe estimular y orientar laimplantacion de aquellas
conductas que mayor valor aporten ala estrategiay alos resultados.

Entre las funciones del lider que clarifican y orientan podemos
citar las siguientes:

— Explicar lavision, tanto del area como de la organizacion, a
efectos de que todo colaborador conozca constantemente cu&
les son |as actividades que mayor valor aportan a negocio.

— Tener las normas del areay lasreglas de juego clarasy bien
definidas para que todo el mundo sepa a que atenerse.

— Dar feedback constantemente a los colaboradores y al equi-
po, tanto positivo como negativo, através de despachos indi-
viduales y reuniones periddicas.

— Conectar €l areacon € resto de la organizacion a efectos de
poder tener unavision de conjunto més ampliade lainciden-
cia de nuestra aportacion de valor con € resto de la organi-
zacion. Todas estas funciones del lider se basan en clarificar
y orientar alos colaboradores.

La orientacidn es una de las constantes de todo lider. El coach,
como estilo de liderazgo, debe complementarse con el estilo orien-
tativo. Orientar, que no imponer, es parte de todo coach.

7.3.2. El estilo participativo

El coach, desde el momento en que basa su metodologia en la
escucha activa y en la comprension del otro, en este caso del co-
laborador, ya le hace participar, y no solamente esto, sino que le
ayuda a gue su participacion sea cada vez menos estereotipada y
subjetiva. De esta manera esta participacion se convertird en mas
productorade valor y mas eficaz intentando ser [o méas objetiva posi-
ble, fomentando de esta manera el incremento del sentimiento de
autonomia de cada uno de sus colaboradores.
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La base del coaching de equipo es esencialmente la participa-
cion. El equipo va creciendo en la busqueda de soluciones alos pro-
blemas que afectan a los resultados, y a través de la asociacion de
ideas y de la sinergia se convierte la realidad problematica en reali-
dad productiva. Paraello el coach tiene que co-pensar con & equipo
sobre aguellos aspectos emocionales que bloquean la tarea 'y con-
vertirlos en aspectos emocionales facilitadores.

El estilo coach no se entiende sin la participacion. Desde el
momento en que €l lider se preocupa por € crecimiento de sus cola-
boradores a través de la implicacién de los mismos en |os retos y
problemas de la empresa, estamos hablando de participacion en el
sentido més profundo del término. El estilo participativo es, pues, un
complemento indispensable para el estilo coach.

7.4. ESTILOSCONTRADICTORIOS
CON EL ESTILO COACH

Entre los estilos descritos hay dos que son claramente opuestos
al estilo coach. Son el laisser fairey e impositivo.

7.4.1. Laisser faire

El laisser faireesun estilo en €l que € lider practicamente aban-
donaasus colaboradoresy lesdejaasu airey asu suerte. Estodo lo
contrario a rol que hemos descrito para el coach. No debemos con-
fundir laisser faire con no-directividad ni tampoco con delegacion.

Lano-directividad esla actitud através de la cual aguien inten-
taayudar aque otra personaencuentre por si mismalasolucion alos
problemas que le impiden ser més eficaz en la gjecucion de sus tra-
bajo. Con ello se consigue que esta persona paul atinamente sea cada
vez mas capaz de regular su crecimiento profesional sin necesidad
constante de ayuda externa, |o cual aumenta de manera continuada
la capacidad de autonomia, y ello en si mismo yaimplica unareali-
zacion persona muy fuerte por parte del colaborador, 1o que incide
muy positivamente en su motivacion. Ello exige a mismo tiempo un
feedback constante que nos ayude a regular la evolucion y el creci-
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miento. Lo gue no se da nuncaen la no-directividad es un desenten-
derse del otro, esto formaria parte del estilo laisser faire.

En ladelegacion, lider y colaborador pactan los niveles de deci-
sion de cada uno de ellos y también los espacios de feedback nece-
sarios para asegurarse de gue no hay distorsiones, y por otra parte
también se pactan constantemente nuevos espacios de autonomia.
Todo ello repercute en e crecimiento del colaborador. Delegar
implica, por lo tanto, creer en la capacidad del otro paraasumir nue-
Vos retos y responsabilidades y ayudarle para que vaya adquiriendo
la confianza necesaria para salir airoso de situaciones delicadas. La
delegacion esta ligada directamente al estilo coach, y por otra parte
es opuesta completamente al estilo laisser faire. Suele haber confu-
sion con frecuencia con estos términos. Me decia recientemente un
director de una empresa con € que estamos en un proceso de coa-
ching estratégico: «yo les digo alo miembros de mi equipo lo que
tienen que hacer y les dgjo, |0 que pasa es que no quieren asumir la
responsabilidad». Estaba confundiendo delegar con laisser faire.

Es paraddjico, pero cuanto mas delega el lider méas poder tiene.
Es decir, el hecho de dar poder a otro (delegando) no hace que uno
lo pierda, sino mas bien al contrario, cuantas méas personas tiene
un lider en quienes delegar areas de responsabilidad, méas tiempo
tiene para dedicarse a otras tareas de innovacion, creatividad,
conexion de la horizontalidad, etc, lo que hara que el poder deriva-
do de su rol sea cada vez mayor. Esta actitud, posiblemente una de
las més sublimes de todo lider, es dificil de entender y de aplicar.
Los grandes lideres que lo han conseguido, han sacado de ello
grandes beneficios. Exige, sin embargo, un nivel de madurez que
no es facilmente alcanzable paralamayoriade loslideres. El lider,
como coach de su equipo, debe potenciar esta manera de hacer las
cosas, de esta forma el trabajo se convierte cada vez més en algo
gratificante y creativo.

7.4.2. Impositivo

Al igual que el laisser faire, el estilo impositivo es el més opues-
to al de lider como coach.
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El estilo coach invierte tiempo en desarrollar y hacer crecer pro-
fesionalmente a sus colaboradores. El estilo impositivo es todo lo
contrario, cuanto mas crecen sus colaboradores més en peligro esta
su estatus.

El estilo coach utiliza el feedback tanto positivo como el nega-
tivo para ayudar a crecer a sus colaboradores. Cuando utiliza el
negativo, intenta hacer de ello una oportunidad de mejora: «debe-
mos aprender de todos los errores» piensa el coach. El impositivo
por su parte solo utiliza el feedback negativo, ademas lo hace con
frecuenciay no duda, si lo cree conveniente, en humillar a su cola-
boradores.

El coach, por otra parte, permite la autonomia de sus colabora-
dores, intentando constantemente que estos encuentren su propia
manera de realizar las cosas. El impositivo, por €l contrario, esrigi-
do y suele crear el maximo de dependencia. «<No permite que nadie
sesalgadelafila».

El coach delega responsabilidades que se analizan cuando sur-
gen dificultades inesperadas. El impositivo delega tareas cuyo con-
trol es constante. Hay jefes impositivos que controlan diariamente
las tareas de sus «subordinados».

El coach ayuda a sus colaboradores cuando estos tienen difi-
cultades, y convierten la dificultad en un reto para el aprendizaje.
El impositivo, cuando hay dificultades, culpa a sus subordinados.

El coach intenta dar seguridad a sus colaboradores. El impositi-
VO les transmite sentimiento de cul pa.

En definitiva, el coach «trabaja con colaboradores». El imposi-
tivo «trabaja con subordinados».

Y asi sucesivamente. No creemos necesario enumerar més dife-
rencias, pensamos que el tema es suficientemente claro. Otro aspec-
to a analizar es por qué unas organizaciones potencian un estilo y
otras otro. Lasolucion aesta pregunta es de dificil respuesta. Tal vez
habria que indagar en los origenes de la configuracion de la cultura
Dejamos el tema para otra ocasion.
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7.4.3. El afiliativo

Si bien no se puede afirmar que €l estilo afiliativo sea del todo
desaconsejable como estilo apropiado parael coaching, en realidad,
como estilo dominante no es bueno. El &filiativo no busca resulta-
dos, sino buenas relaciones, y estas en si mismas no aportan resul-
tados. Con frecuencia este estilo frustra a los colaboradores, es-
pecialmente cuando estos se mueven por retos. Resulta un tanto
crispante cuando alguien se mueve por retos encontrarse con un
lider de estetipo, €l trabajo en cierto modo pierde el sentido, es préc-
ticamente imposible & desarrollo profesional, y ademas se tiene la
impresion de estar perdiendo el tiempo.

Sin embargo, este estilo aplicado en pequefias dosis, y como
suplemento del coach, participativo y orientativo, puede ser valido
en cuanto a que favorece las buenas relaciones. En este sentido
incluso es aconsegjable.



Anexo 1

Glosario de Términos

Los términos que enumero a continuacion son muy usados en
muchos de los proyectos que las organizaciones llevan a cabo hoy
en dia. Tanto para implantar un proyecto de gestion por procesos,
como uno de cambio cultural, implantacién estratégica, desarrollo
de liderazgo, etc., usamos los conceptos que a continuacion se des-
criben. Es frecuente que organizaciones diferentes, asi como con-
sultores diferentes, entiendan de forma distinta el significado de
cada uno deellos.

No pretendo, como es 16gico, que e que describo a continuacion
sea entendido como el significado correcto de cadauno de ellos, pero
si esel queyo ledoy en el contexto del libro. Mi intencion, por lo tan-
to, eslade clarificar y homogeneizar la comprens 6n de dichos térmi-
nos en el contexto de este libro. Espero que le sea Util al lector. Me he
limitado aenumerar |os que més se repiten, alavez que considero que
son los més importantes; de hecho, durante cualquier proceso de coa-
ching suelen estar constantemente presentes. Son |os siguientes:

Actividad: Cualquier conducta profesional de un empleado, si esta4
adecuadamente orientada y facilita la consecucion de un objeti-
vo, aportavalor. Si por € contrario, no esta vinculada a ningan
objetivo, no aporta valor. Tiene que estar integrada dentro de un
plan de accion.
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Coaching estratégico: Se entiende por aquél €l coaching cuyo con-
tenido especifico se basa en ayudar a disefiar y a poner en mar-
chael proyecto de empresa. Suele hacerse con Directores Gene-
rales o con Consgjeros Delegados.

Conductas: Cuaquier comportamiento personal de un empleado.
Tiene que ver més con actitudes personales que con la actividad
profesional. Sin embargo, facilitan o dificultan las actividades
gue ayudan a conseguir los objetivos.

Es por ello que pueden ser:

 Favorecedoras del incremento de valor (positivas).
 Blogueadoras del incremento de valor (negativas).

Cultura: Conjunto de normas, creencias y principios basicos que
regulan y dan sentido al comportamiento humano en cualquier
grupo u organizacion social.

Estrategia: Conjunto de factores derivados del entorno socio-eco-
nomico que facilitan/dificultan la actividad econémicay social
de una empresa, la cudl debe estar referenciada a dichos aspec-
tos. Orienta el rumbo de la organizacion de forma continuada.
(Siempre se derivade lavision.)

Indicadores de gestion: Para conocer la situacion de un objetivo
necesitamos disponer de sistemas de medida (indicadores) que
Nnos orienten y nos precisen constantemente nuestro estado de
situacion.

Son imprescindibles para conocer la situacion de cumpli-
miento o no de los objetivos.

Puede haber uno o varios indicadores para un objetivo.

Lineas estratégicas. La estrategia es abstracta. Hay que traducirla
en lineas comprensibles para los miembros de la organizacion.
Las lineas descriptivas de la estrategia suelen ser entre cinco y
Siete, y suelen tener una vigencia de 3-5 afios.

Mision: Razon de ser de la organizacion. Integralos retos a conse-
guir de caraa entorno y conductas internas afomentar (valores,
cultura).
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Modelo cultural: Conjunto de valores que regulan las conductas
alineadas con las exigencias de la estrategia. EI modelo cultural
de una empresa suele estar constituido por seis 0 siete valores o
referentes de las conductas organizativas.

Objetivos: Retos/ metas a conseguir en un plazo determinado (nor-
malmente un afio). Se derivan de las lineas estratégicas (todos
los objetivos estédn conectados con alguna de ellas).

Plan de accion: Conjunto de actividades planificadas de forma
coherente que conecten y persigan algin o algunos objetivos y
gue refuercen la consecucion de |os mismos.

Proyecto de empresa: (Resumen de todo lo explicado). Consta por
una parte de la estrategia a conseguir en términos de resultados,
y por otra de las conductas y comportamientos adecuados para
aportar mayor valor alamisma. Es preciso definir adonde quie-
reir laempresa amedio/largo plazo potenciando, atravésdesis-
temas adecuados, las conductas y comportamientos que mas
favorezcan el acance de los objetivosy de la estrategia.

Sistemas. Métodos y procedimientos gque orientan las formas de
hacer las cosas que tienen como objetivo fomentar y consolidar
las conductas positivas para aportar mayor valor, paraainearlas
mejor de cara a la estrategia y también para que inhiban y blo-
gueen agquellas conductas que no aportan valor y que generan
elementos negativos (conflicto, etc.).

Valor: Es un referente de conductas ideales para los miembros de
una organizacion, que orientan los comportamientos en cada
actividad a efectos de aportar mayor valor alaestrategia.

Visién: Intuicion predictiva de ciertas carencias sociales del entorno,
presentes oly futuras, que una vez satisfechas, puedan reportar a
la organizacién un beneficio econémico o un mayor negocio.






Anexo 2

Ejercicio sobre
|a escucha activa

(LA VENTANA JOHARI)

(Este gercicio esta especialmente disefiado para practicar la
escucha activa).

1. EXPLICACION DE LA TEORIA

Joe Luft y Harris Hingham presentaron esta hipotesis mediante
un modelo que se hizo famoso en todo el mundo en |os afios seten-
ta laventana Johari. Aunque el model o tenga ya algunos afios, pen-
samos que nos puede ayudar ailustrar y a comprender mejor € pro-
blema de la escucha activa. El modelo se basa en las siguientes
premisas:

Yo conozco Yo no conozco
Yo abierto Yo ciego
Otros 9
conocen
Yo oculto Yo desconocido
Otros no
conocen
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El rectdngulo de la Figura representa nuestro yo. Segun €l nivel
de conocimiento gque tengamos de nuestra realidad, serd mas o
menos grande la parte de la derecha o la de laizquierda del rectan-
gulo. Esto nos permite dividir en dos sectores. el del Yo conocido y
el del Yo no conocido. No entramos a discutir en este momento la
magnitud de ambas zonas.

Sin embargo vivimos con otros, y estos conocen una parte de
nuestra personalidad, y también es verdad que otra parte se les esca-
pa. Tenemos, por lo tanto, a nivel horizontal, otras dos zonas: el Yo
gue otros conoceny €l Yo que otros desconocen. Tampoco entramos
ahoraen €l detalle sobre la extensiéon de ambas.

Contamos, por lo tanto, con cuatro areas del Yo. Vamos a inten-
tar describirlas:

1.1. Yoabierto

En esta &rea esta 1o que cada uno conocemos de nosotros mis-
mos, Yy lo que los demas también conocen. Es decir, los datos mas
externos de nuestra personalidad. Forman parte de este contenido
nuestras ideas y algunos de nuestros sentimientos. Respecto a estos
ultimos, no todos, puesto que ya que nos movemos con facilidad en
el mundo de las ideas, no sucede o mismo en el mundo de los sen-
timientos. Es frecuente que los escondamos. Desde esta postura nos
comunicamos con facilidad. De hecho, |a comunicacién més espon-
tanea se da desde mi propio Yo abierto hacia el Yo abierto del otro.

Desde esta postura apenas existe compromiso personal, por esto
la comunicacion suele ser fluida pero no demasiado profunda, ni
tampoco demasiado comprometedora.

1.2. Yooculto

Es e Yo delaintimidad. Lo que yo conozco y los demas igno-
ran. Mis grandes éxitos y fracasos, y sobre todo mi vida emocional.
Asi como en €l terreno de lasideas nos movemos con facilidad y con
relativa seguridad, no sucede lo mismo en el campo de las emocio-



EJERCICIO SOBRE LA ESCUCHA ACTIVA 123

nes. Facilmente perdemos pie y nos descontrolamos. Y cuando esto
sucede entran en juego los mecanismos de defensa, por 1o que empe-
zamos a construir barreras defensivas. En este sentido mantenemos
niveles distintos de intimidad segiin como sean |as personas con las
gue nos comunicamos. Nos abrimos a ciertas personas, pero no a
otras. Nuestro mundo de relacion en este aspecto es selectivo. De-
pende del nivel de confianzay de lo que esté en juego.

Es obvio gue todos tenemos alguna zona que podriamos deno-
minar de «soledad radical», en la que nadie entra aunque tengamos
una confianzamuy fuerte. Ni siquieralas parejas, padres, hermanos,
amigos intimos, etc. entran en ella. Es nuestra zona oculta, que por
diversos motivos mantenemos fuera del alcance de los otros. La
soledad del Director,. Consegjero Delegado, Presidente, Directivo,
etc. seencuentraen ella.

1.3. Yo desconocido

En esta zona se encuentra lo que ni conocen los demés ni tam-
pOCO CON0ZCO YO Mismo, esdecir, el mundo de las motivaciones des-
conacidas que con tanta frecuencia constatamos, incluso alahorade
tomar las decisiones més fundamentales de nuestra existencia. Al
parecer, y segun los psicoanalistas, esta es €l area de mas contenido
gue tenemos y que mayor influencia tiene en nuestros comporta-
mientos. No tenemos conciencia de la misma, por lo que resulta
dificil incidir en ella. El conseguirlo forma parte del contenido méas
importante de cualquier proceso de psicoandlisis.

Practicamente solo se puede incidir en ellaatravés de algun pro-
ceso de psicoterapia, y alin asi € proceso es lento y costoso.

1.4. Yociego

En esta area se encuentra o que yo no conozco pero que si
conocen los demas. Aunque a primera vista nos parezca dificil,
existe laposibilidad de que los otros, al menos alguno de ellos, ten-
gan conocimiento de aspectos de nuestra personalidad que nosotros
desconocemos.
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Lanegacion de estareaidad suele ser muy frecuente. Hay cantidad
de mecanismos de defensa situados en esta zona. De todas formas,
la aceptacion constituye el principio de una posible solucion. En los
procesos de supervision se hace especia hincapié en detectar 1o que
existeen ella. Es por ello que aconsgiamos que el coach se sometay
metodicamente a ellos.

1.5. Como aumentar € conocimiento de nosotr os mismos

Conocidas y descritas las cuatro areas del Yo, e planteamiento
gue podriamos hacernos esfacil. Si el hecho de conocernos mejor es
un objetivo que todos tenemos en la vida a efectos de conseguir un
mayor bienestar personal, ¢por qué no tratar de obtener mas datos
sobre las dos éreas por nosotros desconocidas, paraasi explorar con
mas realismo nuestros recursos? Estos pueden darnos una serie de
datos cuyo conocimiento puede ser muy enriquecedor, tanto en lo
gue a Yo ciego serefiere, como a Yo desconocido.

Lamayoria de psicoterapias basadas en la palabra se centran en
ello. Especiamente € psicoandlisis. Este, como método clinico, se
basa en la relacion establecida entre terapeuta y paciente. En lugar
de acudir a farmaco, € terapeutatrata de curar al paciente ofrecién-
dole unarelacion a partir de la cual € paciente inicia un proceso de
mayor conocimiento y autoaceptacion de si mismo, y adquiere con
ello mayor seguridad parabucear en e mundo del inconsciente, y asi
descubrir por si mismo las aternativas que pueden conducirle hacia
la superacion del problema.

Es evidente que lo que puede ofrecer el psicoandlisis a nivel de
autoconocimiento también se puede conseguir a través de otro tipo
de relaciones, tales como supervision, intervision, relacion de pare-
jas, relacion paterno-filial, relacion de amistad, etc. Los demas no
conocen nuestras motivaciones, pero si observan comportamientos,
Yy, Si se da una aceptacion incondicional del otro, pueden ofrecernos
apoyo para que nosotros, a traves de su ayuda, vayamos paulatina-
mente aduefiandonos de una parte del Yo desconocido.

En resumen, poner en précticael conocimiento de uno mismo, y,
consecuentemente conocer mas datos sobre nuestra realidad, es una
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tarea ala que estamos obligados todos. A través de ello disminuira el
Yo ciego, aunque dificilmente podra desaparecer del todo. Cada uno
de nosotros vivimos en un continuo devenir y asimismo evoluciona
mos constantemente, pero algunas de |as partes de nuestro Yo, consti-
tuyen un misterio paranosotros mismosy también paralosdemés. Lo
importante es desvelar de forma ininterrumpida este misterio.

1.6. Dificultades para el conocimiento de uno mismo
Las dificultades pueden venir de varias partes.

— Laprimeranos viene dada por €l propio riesgo. Abrir lainti-
midad puede Ilevarnos a experimentar el rechazo del otro, y
esto contribuiria a que todavia nos encerrdsemos. De ahi la
importancia de medir € riesgo en cada nivel de intimidad.
Por otra parte, y de manera general, también es verdad que
en lamedida que uno se abre, € climavaganando en calidez
y cohesién. El otro se siente mas comprometido a arriesgar,
y por lo genera larelacion crece, deviene mas gratificante.

— Otradificultad puede surgir, si a abrirnos, interpretamos que
renunciamos a nuestra libertad. Pensar esto seria un error
conceptual, pues nadaméslejosdelareaidad. No setratade
vivir dominados por € punto de vista del otro. Se trata
de establecer en nuestra vida los circuitos de retroalimenta-
cién necesarios para que nos faciliten datos sobre el impacto
que tiene nuestro comportamiento sobre los demés, para
poder de esta manera tomar las decisiones de forma mas
correcta, y seguir siendo al mismo tiempo duefios absolutos
delas mismas. Lo obvio es que tomaré mejores decisiones si
estoy abierto a esta retroalimentacion.

2. POSIBLESEJERCICIOS, TENIENDO COMO BASE
LA VENTANA JOHARI

Las posibles aplicaciones de la teoria de Joe L uft y Harris Hing-
man son muchasy cada uno puede, con su propiaimaginacion, dise-



126 COACHING Y LIDERAZGO

far los gjercicios que crea mas convenientes a cada momento. El
objetivo es incrementar el conocimiento de uno mismo y ayudar a
los demas a que hagan 1o mismo, teniendo como base | os principios
de la escucha activa.

2.1. Ejerciciopor paregas

Una de las aplicaciones posibles de este gercicio esen un taller
de aprendizagje de coaching.

Primer paso

Se pide a cada asistente que anote en un folio las cuatro ca-
racteristicas més sobresalientes de su personalidad, entendiendo por
tales aquellas que piensa que son conocidas también por los demés.

Segundo paso

Cuando todos hayan terminado, se relinen en pargjasy cada uno
comenta con su pareja estas caracteristicas. EI compafiero tratara de
escuchar activamente, y después trasmitirdal grupo lo que haenten-
dido y sentido durante la conversacion.

Este gjercicio es muy apropiado paralas sesionesiniciales de un
taller cuando |os componentes del mismo no se conocen. Esun ger-
cicio de socializacion facil y muy eficaz.

2.2. Intervision en grupo

Es unavariable de latécnica de supervision explicadaen el capi-
tulo de coaching de equipos. Consiste en que un grupo de colegas de
la misma profesion se relinen para analizar algiin caso real y apren-
der del mismo. La secuencia que seguimos es la misma que la que
hemos descrito. La Unica diferencia consiste en que no hay ningn
lider quedirijalasesion.
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La persona que expone e tema tiene un feedback amplio, y en
general, muy valioso, sobre aspectos tanto conscientes como incons-
cientes.

Este gjercicio exige un elevado nivel de madurez entre los asis-
tentes a las sesiones. Es conveniente, en una etapa inicial, tener un
conductor experto en dindmica de grupos, tal como lo hemos
explicado en el capitulo de coaching de equipo. Solo en una etapa
posterior el grupo podra degjar la supervision y empezar a trabajar
en intervision.






Anexo 3

Ejercicio de coaching
de equipo

Son muchos los gercicios que se pueden hacer sobre coaching
de equipo. El que describimos a continuacion nos ha servido en
numerosas empresas, tanto para la cohesion del equipo en procesos
de team building, como para la evaluacion del desempefio horizon-
tal, y también, como eslégico, parainiciar procesos de coaching de
equipo.

Es un gjercicio ideal para trabajar con un equipo en un taller
de dos dias de duracion. La realizacién del mismo exige la pre-
sencia de un conductor experto en dinamica de grupos y en ges-
tién del conflicto, debido a que cuando el equipo entra en tarea
inevitablemente el conflicto aflora; por otra parte, es bueno que
ello suceda, puesto que de lo contrario estariamos realizando un
juego sin sentido, que conllevaria un rechazo frontal por parte de
los asistentes.

Se basa en la metodol ogia de 360°, si bien nos limitamos a un
solo nivel jerérquico, ademas del lider. Al ser un gjercicio de coa-
ching de equipo, analizamos solamente la horizontalidad, no la
verticalidad. Partimos de la hipotesis de que si las conexiones
horizontales no funcionan de forma adecuada en un equipo, tanto
la produccion del mismo como los resultados se resienten.

El gercicio conlleva una logistica un tanto compleja a la que
conviene prestar especial atencion.
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Primer paso

Pasar €l cuestionario adjunto. En nuestro cuestionario presenta-
mos nueve items estdndar, que nos ayudan a diagnosticar el buen o
mal funcionamiento de las relaciones horizontales. De todas formas,
la confeccion definitiva de lositems debe hacerse teniendo en cuen-
ta la problemética de cada situacion concreta.

Cada asistente completa el cuestionario ados niveles:

— Cud esmi opinion sobre mi mismo con respeto a cadaitem.
Es necesario acompafiar cada puntuacion con conductas y
comportamientos descriptivos que den sentido a la misma.

— Cudl es la opinion que tengo sobre cada uno de los demaés.
De lamismaforma, se debe acompafiar cada puntuacion con
conductas y comportamientos descriptivos de la misma.

Esto significa que cada participante debe rellenar tantos cuestio-
narios como participantes haya en el grupo, es decir, el suyo propio
y €l correspondiente a cada uno de |os deméas componentes.

Este trabajo debe realizarse con anterioridad a taller debido ala
cantidad de trabajo que supone la tabulacién de los datos.

Segundo paso

Realizacion de un taller sobre conexiones horizontal es.

En un taller de aproximadamente dos dias, dependera de la can-
tidad de participantes, se analizarén los resultados. El procedimien-
to sera el siguiente:

Cada participante explicala puntuacion que se hadado asi mis-
mo y los motivos de la misma, reforzandola con las conductas y
comportamientos que ha descrito en cada uno de los items.

A continuacion, cada uno de los demés participantes le vadando
feedback de su propia percepcidn, explicandole el por qué delamis-
ma con e maximo de gjemplos descriptivos posibles.

Esta primera fase se hace sin ningin debate.
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Cuando se hayaterminado laronda, se abrirdun debate en el que
se andlizaran las diferentes percepciones, tanto coincidentes, como
divergentes, intentando comprender e porqué de las mismas. De
momento solo se intenta entender y aceptar €l material que va apa
reciendo. No se hace todavia ningun plan de accién. Obviamente,
este es e momento en el que suelen aparecer los conflictos. Es la
fase més delicada, pero alavez la més provechosa del proceso. El
conductor debe prestar especia atencion al desarrollo de la misma.
Estas rondas no suelen durar mucho tiempo, pero si el suficiente
como parague el interesado puedatener unaideaclaradelo quelos
demés opinan de é. No se debe tener especial prisa. Setratadevivir
e introyectar lo que me dicen, no tanto de «conocer cosas», y ello
exige cierto aplomo y serenidad en el andlisis.

Tercer paso

Durante € taller surgen dos tipos de percepciones, aquellas en
las que hay bastante coincidencia, o al menos poca discrepancia, no
suelen crear especiales problemas; y aquellas en las que las diferen-
cias de percepcion entre lo que ve uno mismo y lo que ven los
demés, o al menos algunos de los demés, son notables. A continua-
cion se clarifican todos aguellos puntos en los que la visién no sea
compartida. Este es un punto especialmente delicado, puesto que
suele aflorar facilmente € conflicto. Esimportante dar € emplos del
porgué de las cosas. El conductor del equipo prestara especial aten-
cion a que no se hagan juicios de valor, pues ello puede fomentar
todavia més la aparicién de conflictos.

Cuarto paso

Durante €l taller no se hizo ningin plan de accién especia para
solucionar |os problemas aparecidos. Las diferencias que hay entrelo
gue yo veo y lo que ven los demas deberan formar parte de un plan
de accion para solucionarlas. Para ello los asistentes con discrepan-
cias notorias mantendran durante los seis meses posteriores al taller
las entrevistas necesarias para realizar conjuntamente las acciones
necesarias para solucionar los problemas aparecidos. Se dejalibertad
en laformaderedlizarlo.
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Quinto paso

Seguimiento.

Es aconsgjable que al cabo de, aproximadamente seis meses, se
realice otro taller con los dos siguientes objetivos:

— Analizar los distintos planes de accion realizados por los
asi stentes durante estos Ultimos seis meses.

— Redlizar una nueva evaluacion gue nos sirva de base para
adquirir nuevos compromisos.

A partir de este momento, creemos que es suficiente realizar una
evaluacion a afo de forma sistematizada, (la llamamos «desempe-
fio horizontal»), y un taller para andizar las diferencias. Algunas
empresas han incluido estos resultados en la remuneracion variable
a efectos de consolidar mejor las conductas de conexion de la hori-
zontalidad.

Modelo de Analisis de las Conexiones Horizontales I

Persona evaluada. Nombre........ccccooovvienieennnn. Apdlidos.........ccce.e.

1. Comunicay expone con claridad los problemas, sentimientos y opi-
niones, intentando buscar y encontrar soluciones.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.
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2. Cumple los timings previstos, los compromisos y los acuerdos pac-
tados.

Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.

3. Memanifiestade formaclara, y siempre que sea necesario, las expec-
tativas que tiene tanto de mi rol como de mi departamento.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.

4, Seesfuerza en encontrar soluciones rapidas y eficaces cuando le soli-
cito ayuda.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy Bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.
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5. Cuando hay un conflicto, un malentendido u otro problema, lo aclara
rapidamente con una actitud maduray constructiva.

Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.

6. Facilita, y de hecho fomenta, la conexion de los miembros de su equi-
po, con losdel mio, parabuscar sinergiasy soluciones compartidas que
aporten mayor valor a proceso productivo.

Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.

7. Conozco su estrategiay objetivos, metasy prioridades, a efectos
de saber cud es su incidencia con las mias, y asi aportar mayor
valor alaorganizacion.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.
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Nuestros contactos informal es son | o suficientemente frecuentes
como parapermitir que aumente el grado de confianza, y de esta
forma se mejore el cumplimiento de los objetivos.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.

En conjunto estoy satisfecho de como funcionan nuestras rela-
ciones.

Muy ato Alto Medio Bajo Muy bajo

Ejemplos mas relevantes que justifican mi puntuacion.






Anexo 4

Ejercicio actitudes del lider
Ccomo coach

Teniendo en cuenta las posibles formas de liderar, o estilos de
liderazgo, caben como posibles toda una serie de actitudes, algunas
de las cuales favorecen las conductas hacia la consecucién de resul -
tados de los colaboradores, mientras que otras las obstaculizan,
como hemos visto en €l capitulo de coaching y liderazgo.

El gercicio presenta nueve casos, cada uno de ellos con una
situacion determinada. A cada situacion le siguen seis tipos de res-
puestas diferentes, cadaunade ellas estdasociadaa un estilo delide-
razgo.

Una variante pararealizar €l gercicio puede consistir en que €l
lector priorice las respuestas segun se identifique mas o menos con
ellas. Al final obtendra una aproximacion a cuales son sus actitudes
predominantes con respeto a cada estilo de liderazgo.

Otra variante consiste en responder a dos tipos de cuestiones.

1. Identificar cada una de las respuestas tipo con € estilo de
liderazgo correspondiente. (Sirve para familiarizarnos en la
comprensién de las actitudes asociadas a cada estil0).

2. Definir cuales son las respuestas, en cada caso, que mas
facilitan y ayudan ala consecucion de los resultados y por
qué.

137



138 COACHING Y LIDERAZGO

El gercicio se plantea dando respuesta a la primera variante, es
decir, identificar cada una de las respuestas con €l estilo de lideraz-
go correspondiente. Se puede proceder de la siguiente forma:

Paso 1

Trabajo individual.

Leacadauno de los casos. Posteriormente identifique a queé esti-
lo de liderazgo corresponde cada una de las respuestas.

Paso 2

Trabajo en grupo.

Realice el mismo trabajo en grupo. En caso de duda, no se trata
de elegir la opcion més votada, sino aquella que mas argumentos
contenga.

Paso 3

Reunién plenaria.

En e grupo se andizaran las convergencias y divergencias,
intentando profundizar en |os siguientes conceptos:

— Clarificar los diferentes estilos posibles.

— Cudles de los estilos favorecen o desfavorecen la obtencién
de resultados 'y por qué.
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CASO |
(COMPANERA DE TRABAJO 37 ANOS, VOZ CANSADA)

Realmente no sé qué hacer: No se si realmente he de conti-
nuar en mi puesto de telefonista... Este trabajo me afectatanto a
los nervios que casi no puedo soportarlo. Pero tengo cierta esta-
bilidad y un buen sueldo. Por otra parte me apetece dejarlo todo
y hacer o que me gusta reamente; un trabajo mas variado...
pero eso significavolver a empezar con un salario més bagjo. No
se s podria hacerlo o no.

RESPUESTAS-TIPO

1. Laverdad es gque con frecuencia nos complicamos la vida de
manera estupida.

2. Antesde lanzarte a una cosa nueva es preciso que estés bien segu-
ra de que sea realmente ventgjosa para ti, no sea que «cambies la
presa por su sombrax». No es bueno ir dando tumbos por lavida

3. Bueno, tampoco hay para tanto. Lo tuyo es una caso muy fre-
cuente, no es un caso desesperado; se trata de saber cual podria
ser tu nuevo trabajo. Puedo ayudarte a conseguir una entrevista
con €l Jefe de Personal.

4. En principio el tema que planteas parece tener una doble ver-
tiente: por un lado dudas en dejar tu trabajo actual, pero sobre
todo, no sabes qué otro trabajo puede convenirte. Y todo ello en
cierto modo, eslo que te hace sentir mal.

5. Me parece unadecision importante, sobre todo desde el punto de
vistaemocional. Me gustaria debatir més profundamente el tema
contigo a efectos de poder ver entre los dos cuéles son |as mejo-
res alternativas a problema.

6. En mi opinion te preocupas demasiado. Poniéndote nerviosa
no resolveras tus dificultades. Es necesaria cierta frialdad a la
hora de tomar decisiones. No es preciso que te crees este pro-
blema. Con el tiempo las cosas tienden a normalizarse.
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CASO 1

(AMIGO DE 30 ANOS, VOZ EXTRANA,
INGENUA, GASTADA)

Tengo un sentimiento de lo més extrafio. Cuando alguna
cosa agradable me pasa no me o puedo creer; hago como si no
hubiera pasado nada. Eso me molesta. Quisiera tener una cita
con Laura. He pasado semanas con €lla sin tener el dnimo de
pedirle una cita. Finalmente ella aceptd y no me lo podia creer.
Eratan dificil creerme su aceptacion que no acudi ala misma.

RESPUESTAS-TIPO

i Te pasa cada cosal

2. A tu edad, amigo mio, hay que tener una idea mas redlista res-

pecto a las mujeres. Ellas también son seres humanos y desean
citas, igual quetd. Te haces una montafia de cosas que en el fon-
do son muy normales.

Da la impresion de que ciertas situaciones te resultan un tanto
inhibitorias. Hablemos un poco mésdel temaparaver si hay otro
tipo de situaciones en las que te sucede algo parecido, y a partir
de ahi encontramos vias de solucion.

Al parecer, cuando te suceden cosas agradables no acabas de
creertelas. Es como si no creyeras que ta también puedes tener
posibilidades en lavida. Seria interesante profundizar en €l por-
gué cuando tienes una oportunidad para pasartel o bien, en cierto
modo te sientes algo culpable.

¢&Te sucede esto con frecuencia y con otros tipos de temas? Si
tenemos mas gjemplos nos seramas facil entender lo quete pasa.

En el fondo tampoco es para tanto. Eso nos ha sucedido alguna
vez atodos. Si quieres la proxima vez salimos tu con ellay yo
con mi pareja, asi te resultara mas facil



EJERCICIO ACTITUDES DEL LIDER COMO COACH 141

CASO Il
(AMIGO, 25 ANOSVOZ FIRME Y DECIDIDA)

Estoy decidido ahacer algo. No tengo miedo atrabajar duro.
No me da miedo recibir golpes duros con tal de saber donde he
deir.

No rechazo la idea de pasar por encima de otros cuando
interfieren en mi camino hacia algo que deseo. No puedo con-
tentarme con un trabajo mediocre. Quiero ser alguien.

RESPUESTAS-TIPO

1. Cuanto mas subas, tarde o temprano mayor serala caida.

2. Te comprendo, pero no nos podemos hacer dafio. Con esta acti-
tud tan impulsiva puedes lastimar aalguno de tus colegas, y esto
no te favorece.

3. Enéd fondo ¢cud creesqueeslacausaqueteimpulsaatomar esta
gran resolucion de conseguir alguna cosa? Reflexionar sobre €
tema nos puede permitir encontrar alguna via de solucion.

4. ¢Aceptarias hacer unostests para determinar qué viade solucién
te iria mejor? Eso te seria muy conveniente. Nos permitiria
detectar las causas que te impulsan a conseguir aguna cosa.

5. Unagran ambicion puede ser un verdadero triunfo para aguien.
No obstante, ¢estas seguro de gue tu intencion es verdadera,
cuando dices que no rechazas pisotear a otros que interfieren en
tu camino?

6. Tus sentimientos son muy fuertes. Has de estar bajo la influen-
ciade unafuerte decepcion. Es preciso quete calmesy querefle-
xiones. Tu ambicion es desmesuraday eso no es bueno.
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CASO IV
(VECINA DE 30 ANOS, VOZ DESANIMADA)

Hace diez afios que vivo en esta ciudad y he pasado 7 en €
mismo apartamento, pero no conozco a nadie. En € trabajo no
me parece posible que pueda tener amigos. Es como si estuvie-
se paralizada. Trato de ser amable con los otros comparieros,
pero interiormente me siento rigida y disgustada; después me
digo interiormente «me burlo de todos ellos. No se puede contar
con ninguno. Cada uno asu aire. No quiero amigos». Y aveces

llego a estar bien convencida de ello.

RESPUESTAS-TIPO

1.

Eres demasiado pesmista. Esta situacion no durard eternamente.
Verds como todo se normalizacon € tiempo. No hay mal que dure
eternamente y esta actitud no es buena para hacer amistades dura-
deras.

No creo gque seas laUnica personaalaque le sucede esto. Conoz-
CO otras personas que estan en el mismo caso que tu. Han encon-
trado relaciones agradables ingresando en clubs o frecuentando
asociaciones. ¢Porgqué no analizamos el tema en mayor profun-
didad paraintentar encontrar vias de salida?

Si me dijeras algo més sobre las cosas que haces para buscar
amigos podriamos tener unaidea més clarade tu problema. Nos
faltan datos para saber por donde encontrar alguna solucion.

Al parecer, hace tiempo que te preocupa la dificultad en relacio-
narte y hacer amistades. Hace tiempo gue has optado por con-
vencerte de que no puedes tener amigos, si bien, en el fondo te
gustaria tenerlos, pero cuando ves que esto es dificil te intentas
convencer de que no quieres. ¢Es eso lo que quieres decir?

Es posible que no quieras tener amigos Unicamente para prote-
gerte de cualquier otra cosa.

No tener amigos es muy lamentable. Piensa que tu también tienes
que poner algo detu parte para superar estasituacion, S no es muy
fécil culpar alos demés de | os problemas de uno mismo.
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CASOV

(ANTIGUO AMIGO QUE SE REINCORPORA A LA VIDA
NORMAL DESPUES DE CUMPLIR
EL SERVICIO MILITAR)

iVayal Nadie esleal conmigo. Los que se han librado de la
mili han tenido todas las ventagjas. Se han aprovechado de noso-
tros mientras haciamos el Servicio Militar.

Malditos sean, juegan con doble carta. En cuanto a mi mujer
(silencio). jCarambal

RESPUESTAS-TIPO

1. Todaslas mujeres son iguales....

2. Si piensas que alguien ha sido deshonesto contigo, 1o que debes
hacer es cantarle la cafia. jOjo por ojo y diente por diente!

3. Tehan degjado delado y eso te rebela porque méas que nadie pen-
sabas merecer un buen trato. Por otra parte, dudas de que tu
mujer haya sido honesta contigo. Deberiamos averiguar por qué
ha sucedido todo esto.

4. Hasdetratar de superar tus sentimientos porgque si no, no podras
seguir adel ante. Puedo presentarte una buenaoportunidad detra-
bajo que te permitira situarte con rapidez. Y en cuanto a tu
mujer,... tranquilo, ya veremos |o que podemos hacer.

5. Comprendo tus sentimientos. No eres el Unico que estas exalta-
do. Con frecuencia hay verdaderas causas de disgusto. De todas
formas creo que la solucién del problema esta en tus manos, y
eso en definitiva eslo que importa.

6. Quisieras dgarte llevar por la venganza, pero eso complica més
las cosas, ¢no crees? Deberiamos seguir hablando del tema pro-
fundizando en lo que ha sucedido y analizar las aternativas rea-
les posibles.
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CASO VI

(ANTIGUO COM PANERO QUE PIDE CONSEJO,
35 ANOS, VOZ CLARA Y DECIDIDA)

Sé que podriair bien en este negocio. Solo se necesita una
buena vision de sintesis, cierto sentido comin y animo para
empezar. Tengo todo eso. Si pudiese conseguir un poco de dine-
ro através de un préstamo no tardaria en lanzarme.

RESPUESTAS-TIPO

1.

Quizate hariafaltael consegjo de un experto en finanzas. Es con-
veniente tomar algunos datos antes de conseguir dinero presta-
do, y tener claros tanto los posibles riesgos como las posibles
ventajas.

Muy bien. Se hade estar seguro de uno mismo si sequiere llegar
aalgo. Empezar dudando te puede conducir al fracaso. Estas en
el buen camino. Lénzate. El éxito esta en tus manos.

No dudo de tus cuaidades. S pudieses conseguir los fondos
para empezar estoy seguro de quete iria bien.

Te veo muy lanzado. ¢Para qué complicarse tanto lavida?

Te sientes seguro de que todo puede ir bien porque conoces bien
tus cualidades y te apetece la idea de establecer tu negocio.
Cuando seven las cosas claras |a garantia viene con mayor segu-
ridad.

Creo que te planteas de forma adecuada | os posibles problemas
respecto al dinero, laforma de obtenerlo y el arte de servirte de
él, y también con respeto a tu valia personal. ¢Por gqué no hace-
MOs conjuntamente un inventario de ventgjas e inconvenientes
antes de tomar una decision?
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astuto que tiene respuesta para todo y cree haber inventado la
polvora.

CASO VII

(COMPANERO DE TRABAJO DE 46 ANOS,
VOZ AMARGADA Y TENSA)

iMira por donde!, un sujeto nuevo en laempresa; pero estan

Pero, iDios mio! Yo lo hariamejor que éd s quisiera.

RESPUESTAS-TIPO

1

Te preocupa mucho no ser € primero. Pero en el fondo ¢Qué
més da? No es bueno preocuparse tanto.

En ocasiones esta bien el querer superar aotros. Pero ¢crees que
adoptando esta actitud desde el principio, en relacién a este nue-
VO compafiero que ha entrado en la empresa, es una buena pos-
tura? A veces nos hacemos dafio sin sentido.

Tener una persona capaz a lado a veces supone un reto, aunque
en ocasiones nos cueste verlo. Esto te exigira sin duda actuar
muy metodicamente y con buena reflexion. En e fondo esta
situacion te puede ser beneficiosa.

Lo quete pasaati es que tienes envidiay no soportas que otros
puedan ser mejores que tu.

Veamos, espera un poco. ¢Por qué das tanta importancia a
hecho de superar a este hombre? Por qué no reflexionamos un
poco mas acercadel temay hacemos un plan para convertir este
posible problema en ventgja?

¢Estés bien informado sobre los antecedentes y las funciones
actuales de este hombre en la empresa? ¢Qué sabes a respecto?
Si tuvieras més informacion alo mejor € problema se desvane-
ceria.
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CASO VIII

(COMPANERA DE TRABAJO 28 ANOS,
VOZ TENSA, RABIOSA Y CONTENIDA)

jCuando lamiro...! Ellano estan atractivacomo yo, ni tan inte-
ligente; no eselegantey me pregunto como puede deslumbrar atan-
tas personas. ¢COmo es posible que no se den cuenta con estas pos
turas? Hace algunacosay todo € mundo admiralaformaen quelo
hace. iNo puedo soportarlal jMe pone enfermal Ella consigue todo
lo que yo quiero. Me ha quitado € stio. Ha conseguido relaciones
con Gerardo y le haapartado de mi literdmente y después|o niega.
Cuando laenfrenté alos hechosy le dijelo que pensaba me respon-

di6: jlo sento mucho! Pero... entonces... bien... Yo le haré ver»...

RESPUESTAS-TIPO

¢Se parece ellaaotras jovenes con las que has tenido relaciones?

Creesque elaconsigue aguello que en realidad te corresponde ati.
¢Por qué no intentas analizar € problema en més profundidad, 1o
que ellahace bien, lo que tl haces bien, y a partir del conocimien-
to profundo del problema montas una estrategia de cara a futuro?

Tu actitud con ella parece un tanto defensiva, y en el fondo crees
que te esta desplazando y ello hace sentirte mal. ¢Por qué no ana-
lizamos laformade abordar el problema, eincluso el por qué esto
supone un problema?

Tal como lo expresas parece que sientes cierta envidia provocada
por la presencia de una persona que ta vez sea mas capaz y mas
hébil quetd, peroteresultadificil aceptarloy ello te hace sentir mal.

Lo que tienes que hacer es observar |o que hace paravencerlaen
su propio terreno. Si es un «bluf» tendras la dltima pal abra.

A tu edad es normal ser muy sensible a todas las decepciones,
pero se tiene la ventgja de ser mas razonable y de tener més
experiencia en la vida. No te preocupes. Pronto le daras a este
problema unaimportanciarelativa.
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CASO IX

(DIALOGO ENTRE PEREZ, EL ASESOR DE PERSONAL
DE LA EMPRESA, Y MARTI, EL NUEVO EMPLEADO)

— HolaMarti, ¢como le va con sus compafieros de oficina?

— jOh! jQue se vayan a hacer pufietas! Yo trataba de hacer
las cosas lo mejor que podia pero cuando €l jefe y su ayudante
se enfurecieron porque me confundi con una factura dificil, eso
me ha.... Yo lo hago o megjor que puedo, pero cuando me dicen
gue no trabajo o suficiente, me siento inditil.

RESPUESTAS-TIPO

1

Venga, Marti, procure calmarse; ¢Quiere decir que es tan grave
este incidente? No hay necesidad de dramatizar...

Por o que puedo observar, cuando le critican, pierde Ud. cierta
perspectiva de los hechos y de la realidad, e incluso tiene ten-
dencia a sentirse culpable, en vez de intentar solucionar €l pro-
blema.

Oiga Peérez, ¢por qué no hablamos un poco de su facilidad en
desanimarse? Es posible gque encontremos algunas propuestas
Gtiles en su vida profesional .

Oye Pérez, si te deprimes por un incidente como este, tendré que
pensar que eres un tanto indtil.

5. Me parece que se estéd Ud. preocupando demasiado.

Pensemos no solamente en este incidente, sino también en los
éxitos que puede Ud. conseguir en adelante y no se deje ofuscar
solo por sus errores. Haga también balance de sus éxitos, de esta
formatendra una perspectiva més compl eta de sus posibilidades.
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TABLA DE CORRECCION

L.F. Imp. Afil. Coac. Part. Orien.

CASO | 1 2 3 4 5 6
CASO I 1 2 6 4 3 5
CASO Il 1 6 2 5 3 4
CASO IV 5 6 1 4 2 3
CASO V 1 2 4 5 6 3
CASO VI 4 2 3 5 6 1
CASO ViII 1 4 2 3 5 6
CASO VIl 1 5 6 4 3 2
CASO IX 5 4 1 2 3 6
TOTAL

PERFIL

PERSONAL

L.F. = Laisser faire.
Imp. = Impositivo.
Afil. = Afiliativo.
Coac. = Coach.
Part. = Participativo.

Orient. = Orientativo.




Anexo b

Evauacion de los estilos
de liderazgot

El presente cuestionario esta disefiado para evauar los estilos
personales de liderazgo, y consecuentemente analizar de que forma
se adaptan o0 no alos estilos que favorecen el coaching.

El cuestionario pretende analizar el modelo de relaciones exis-
tenteentreloslideresy los colaboradores. L os items estan disefiados
para ello y no para conocer € liderazgo imperante en la organiza-
cion. Paraello habria que disefiar |os items de otra forma, procuran-
do que se hagareferenciaalaorganizaciony no a jefe jerérquico.
De todas formas, através de un andlisis de los agregados se pueden
conocer |os estilos dominantes en cada unade las areas, siempre que
se tenga la prevencién de definir bien la forma de recoger lainfor-
macion.

Los estilos que se analizan son los descritos en el capitul o sépti-
mo. Los items se corresponden a los estilos de la siguiente forma:

Estilo impositivo: items1-2—-3 -4y 5.
Estilo afiliativo: items6 -7 -8—-9y 10.
Estilo coach: 11 -12-13-14y 15.

1 El cuestionario esta disefiado en colaboracion con Daniel Torras.
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Estilo orientativo: 16 —17 —18 - 19y 20.
Estilo participativo: 21 —22 —23 —-24y 25.
Estilo laisser faire: 26 —27 — 28 — 29y 30.

La evaluacion se puede hacer desde la modalidad de 360°, hasta
lamodalidad meramente individual, depende de |os objetivos que se
pretendan. No aconsgjamos una aplicacién de 360° en culturas que
no estén lo suficientemente abiertas y preparadas paratal finalidad.
Esimportante cuando serealice de estaformacontar con laayudade
algun experto en la materia, de lo contrario en lugar de ayudar ala
organizacion a solucionar un problema, podemos crearle uno mayor
del que tienen.

Una forma intermedia puede ser la de implantar una modalidad
de 180°, es decir, analizar solamente las relaciones bidireccionales
entre el lider y los colaboradores.

Laevaluacién también nos puede ser Util enlosinicios de un plan-
teamiento de cambio cultural, através de laimplantacion de un estilo
de liderazgo homogéneo dentro de la organizacion. Como punto de
partida, y formando parte del diagndstico, nos puede resultar muy
util para entender el clima generado por parte de |os estilos de lide-
razgo imperantes. Integrando estos resultados con otros resultados
de clima nos puede ayudar a comprender |a organizacion, antes de
planificar un plan de accion a efectos de adecuar la culturaalas exi-
gencias de la estrategia.



CUESTIONARIO DE ESTILOSDE LIDERAZGO

. Mi jefe controla de cerca a sus colaboradores cuando estan realizando su trabajo.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

. Mi jefe espera de sus colaboradores que acaten sus decisiones sin sin tener que explicarles las razones ni las
ventajas que supone.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

. Mi jefe espera que sus colaboradores sigan sus instrucciones de forma estrictay precisa.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

. Mi jefe no dudaen utilizar reprimendas cuando € resultado del trabgjo de sus colaboradores no es satisfactorio.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

. Para que sus colaboradores sepan qué han de hacer, mi jefe da ejemplo através de su propio comportamien-
toy haciendo personalmente las cosas importantes.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
. Mi jefe se esfuerza en tener relaciones personales (estrechas) con sus colaboradores.

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
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10.

12.

Mi jefe actlia para evitar discusiones que puedan llevar a conflictos entre colaboradores.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe anima a sus colaboradores a que comenten con él/ella sus problemas personales.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe cree que los sentimientos de sus empleados son tan importantes 0 més que las tareas.
Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe demuestra a menudo preocupacion por sus colaboradores.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefeinvierte tiempo buscando oportunidades de desarrollo profesional para sus empleados (ejemplo: dele-
gando €l liderazgo de proyectos).

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totamente en desacuerdo

Mi jefe deja que sus colaboradores encuentren su propiaforma de realizar las tareas que tienen encomen-
dadas.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totamente en desacuerdo
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

Cuando €l trabajo de un colaborador comienzaafallar, mi jefe trabaja con lapersonael tiempo necesario para
mejorar su desempefio.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe se esfuerza considerablemente en desarrollar/formar y mejorar el desempefio de sus colaboradores.

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe proporciona a aguellos de sus colaboradores capacitados libertad para tomar decisionesy cometer
€rrores sin una supervision estrecha.

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe es proactivo en la gestién de conflictos intra e interdepartamentales, buscando siempre la si-
nergia’/bien coman.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe mantieneimplicadosy bien informados atodos acerca de aquell os asuntos (de laempresa) que pudie-
ran afectarles.

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totamente en desacuerdo

Mi jefe utiliza constantemente la comunicacién como medio para clarificar objetivosy rol de los colabora-
doresy lograr compromisos del equipo.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

Mi jefe explica las razones de las decisiones, sefialando como estas favorecen alos intereses de la organiza-
cion y de sus empleados.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe se esfuerza en clarificar lamision, los objetivos, los roles y las conexiones de mi unidad con otras.
Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe celebra frecuentes reuniones para intercambiar informacion e ideas con sus colaboradores.
Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefeinvitaa sus colaboradores a participar en lamayoria de |as decisionesimportantes del departamento.
Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe fomenta el consenso en el proceso de toma de decisiones, involucrando a las personas con los roles
adecuados pararesolver el problema.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe mantiene a su equipo cohesionado y con un elevado sentido de pertenencia.

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

Mi jefe gestionay conduce | as reuniones de tal forma que favorece lacreatividad y €l compromiso del equipo.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe con frecuenciaimputalos errores o fracasos a sistemao alas circunstancias.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe no se responsabiliza de |os errores de sus colaboradores.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
Mi jefe no da demasiada importanciaa evaluar €l trabajo de |os colaboradores.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
A mi jefe no le gustan los conflictos. Procura evitarlos o trasladarl os a otros (comparfieros o jefes).

Totamente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo

Mi jefe considera que ignorar un problema o situacién desfavorable ayuda a que desaparezca con € tiempo.

Totalmente de acuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente en desacuerdo
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