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INTRODUCCION

Lo paradéjico de esto que llamamos introduccion es que general-
mente es lo Gltimo que se escribe. Al menos es lo que acontecid
conmigo. '

El deseo de escribir y la ilusién de publicar un libro de mi autorfa
es algo que me acompafid siempre. Pero, acostumbrado a pensar
psicodramaticamente en escenas, mi deseo y yo no estdbamos solos.
Habia un tercero en discordia: ese critico interno, «pisabrotes» y
boicoteador que me decfa: «;Y qué vas a escribir? ;Para qué? ;Si ya
estd todo dichol». También aparecian en escena los aliados, en for-
ma de alumnos, colegas, amigos y maestros que me alentaban di-
ciéndome: «;Animate!, tenés la solvencia de tantos afios trabajados,
la experiencia de miles de sesiones..». Pero escribir es exponerse a la
critica, a la envidia, a mostrar mi incompletud -replicaba yo-, a lo
que uno de mis interlocutores -personificado en Moreno, creador

. del psicodrama- respondid: «Espontaneidac y creatividad son dos

aspectos que todos traemos al nacer, no abortes tu potencial crea-
dor». Se sumé luego Tato Pavlovsky, uno de mis maestros, quien
desde un texto me decfa: «Defendé tu pensamiento creador por en-
cima de todo y entonces vas a ser una persona, y s6lo como persona
total podrés coachear a otros. 51 no es asi, dedicate a otra cosa». _

Escribir -pienso- es también exponerme a que se carnbie o destru--
ya la imagen que los otros tienen de mi. Siento miedo y entre mis
memorias se impone un recuerdo de los afios 80, cuando habiendo
finalizado una de mis formaciones profesionales en técnicas corpora-
les, yo tenfa que dar una clase. Hablé con mi instructora en privado
contdndole mis temores y sobre todo el panico de ponerme en ridfculo
o de abuirir a mi audiencia. Entonces, ella me dijo: «El miedo te hace
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sentir menos libre y audaz, no te preocupes por el piblico, divertite
con lo que hacés y ellos se contagiardn». |Y asi fue! Tiempo después
comprendi que la creacién supone una libertad total. Esforzarme por
conseguir que no cambien de opinién sélo me llena de inseguridad,
sufrimiento y falta de libertad. Aferrarnos a la imagen que el otro tiene
de uno -que de hecho muy ficilmente puede cambiar- nos transforma
en un ser controladoe por el poder que otorgamos. Coachear -muy por
el contrario- es colaborar para asumir el poder que estd en nuestras
manos. Eso es libertad, sin temor a ser uno mismo.

Lin sabio maestro llamado Lin estaba acestado en su lecho de
muerte, rodeado por sus discipulos. Lloraba desconsoladamente
y nadie lograba confortarlo,

Uno de sus alumnos le preguntd: «Maestro, ;jpor qué estd
llorando? ;Si usted es casi tan inteligente como el patriarca
Abraham y tan bondadoso como el mismo Buda!».

Al escuchar esto, el anciano Lin respondié: «Cuando parta de
este mundo a comparecer ante el Tribunal Celestial nadie me
cuestionard por qué no fui inteligente como Abraham o
bondadoso como Buda. Por el contrario, ln pregunta que me
hardn serd: ‘Lin, ;por qué no fuiste como Lin? ;Por qué no
ejerciste tu potencial? ;Por qué no seguiste la trayectoria que
-era la tuya propia y personal?’».

Este libro propone una forma personal de entender el coaching
en una sintesis integradora que es el resultado de mi propio recorri-
do profesional. Esta construido sobre la base de concepciones y apor-
tes personales que fui elaborando en el desarrollo de mis cursos y
précticas, sumados a otros desarrollos de muchos maestros en el
tema como Fernando Flores, Rafael Echeverria, Fred Kofman, Julio
Olalla, Humbetto Maturana y otros, con algunos de los cuales tuve
la oportunidad y el privilegio de aprender y trabajar.

Corrigiendo a mi critico interno ~que intentaba asfixiarme y
quitarme libertad- una noche me dije: «jNo!, no todo estd dicho.

16

Elarte de soplar brasas

jiNadie lo dijo atin como yol». Sartre decia que la vida de una per-
sona se desarrolla en espirales; pasamos repetidamente por los mis-
mos puntos, pero en distintos planos de integracién y compleji-
dad. Hoy, apropidndome de sus palabras, yo agregaria que pasa-
mos por esos puntos desde el lugar de un observador diferente. Y
cotnencé a escribir este texto con el mismo espiritu con que di aquella
clase en los 80. Con la humildad de intentar compartir desarrollos
conceptuales acerca de la teoria y practica del coaching, aprendi-
zajes, reflexiones, experiencias de vida personales y profesionales,
que a lo largo de afios fui volcando en mis cursos, enriquecido por
los valiosos aportes de mis maestros, alumnos y coachees. Paso por
los mismos lugares, pero desde mi original, singular y especifica
forma de ver e interpretar el coaching.

Siento cierta indignacion y enojo cuando inquisitoriamente
alglin nuevo fanatico del coaching me pregunta: «;Qué orienta-
cidn tenés?, jsos ontoldgico?». Recuerdo entonces un dicho: «los
peores fandticos son los nuevos conversos», y descolocando a mi
ocasional y confundido interlocutor suelo responder: «mi orienta-
cion es ‘wolkiana’ (por mi apellido), o folklérica». Esta concepcién
responde a la creencia de que, en general, las diferentes orientacio-
nes -ademas de coincidir en muchos aspectos- tienen desarrollos
interesantes y conceptualizaciones rescatables. La articulacién de
las mismas con desarrollos personales es el producto resultante.
Han pasado muchas cosas en el pais y en el mundo -mucha sangre
derramada en nombre de dogmas y fundamentalismos- que me
impiden ser tolerante ante los que pretenden dividir entre buenos
y malos, ontolégicos y no ontoldgicos, puristas que pelean por el
poder y la paternidad de los conceptos, y dividen mas que sumatr..
Son dogmatismos que impiden evelucionar y superar. El sectaris- -
mo es contrario al espiritu mismo y a la ética del coaching,.

Tuve el privilegio de haber pasado por numerosos aprendi-
zajes. Senti siempre pasién por aprender y vocacién de ensefiar,
intentando mantenerme siempre en la mente del aprendiz. Estar
abierto al aprendizaje me permitié abrirme a diferentes corrien-
tes de pensamiento. No todas me gustaban; algunas me asombra-
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Vi ...'.:ot:r:as me sentia fascinado como una criatira ante un
' klOSCO de golosmas

Fste libro es el resultado de un largo proceso en el que apren-
di a nuirirme de conocimientos, y también a filtrar y desechar;
aporté reflexiones personales; articulé conceptos de diferentes
escuelas provenientes del campo de la linglifstica, la filosoffa, la
psicologia, del aprendizaje transformacional y de la teorfa de los
sistemas y de la comunicacion, lo cual me permite hablar de una
concepcién sintetizadora y sinérgica que pretende ser més que la
suma de las partes. No es mejor ni peor que otros aportes. Estos
son juicios que dicen més de quien los emite que de aquello acer-
ca de lo que se habla. Cada coach elige aquella teoria y aquella
préctica que mds le conviene (viene con él). Aliento el pluralismo
y sostengo que, aungue las teorfas no sean validadas por otros,
eso no significa que sean invalidas.

Lo que sigue a continuacién es la expresion de aquella orien-
tacién que viene conmigo, con el dnimo de compartir y aportar
para la formacién y el entrenamiento de quienes sienten deseo,
cordje y pasion por ser coach,

Este libro est4 dirigido a quienes quieren profundizar en el
conocimiento de esta disciplina, que aporta herramientas podero-
gas para el desarrollo personal y organizacional. En el mundo de
las organizaciones para el nuevo siglo, la figura del jefe/gerente
estd cambiando por la del lider/facilitador y el coaching se cons-
tituye en una poderosa herramienta para gestionar un mundo
diferente. En este sentido también entendemos al coaching como
una competencia de liderazgo y gerenciamiento. El lider-coach
es gufa y acompafiante de su entorno aprendiente y debe contar
para ello con las competencias, los valores y las convicciones. Como
me dijera Aurea Castilho en didlogo personal, «debe comprender
el negocio y asumir la nobleza de liderar personas y equipos».

El uso predominante del género masculino a lo largo del texto
responde exclusivamente a la necesidad de simplificar la redac-
cién. Este libro habla de mujeres y de hombres cualquiera que sea
su tarea o responsabilidad. -
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ESTRUCTURA DE LA OBRA: HOJA DE RUTA

Te invito, estimado lecior, estimada lectora, a iniciar una fravesia
por los caminos del aprendizaje acerca del coaching. Este trayecto, en
palabras de Joseph Campbell, se torna en el «camino del héroe», un
camino de transformacién personal que comienza a partir del deseo
del protagonista o de cierfa insatisfaccién que lo impulsa a una bis-
queda. En esa inquietud encontrard desaffos y también aliados. Se
introducird en laberintos y profundidades hasta emerger victorioso y
volver a la comunidad para contribuir con aprendizaje y sabidurfa.

Considerando al lector protagonista ante el desafio de apren-
der, intentaré transformarme en una especie de guia acompafiante
en el que, sin duda, no sélo compartiré conocimientos, sino que
también haré descubrimientos y nuevos aprendizajes. El orden del
libro presenta una secuencia progresiva. Esto significa que el texto
de cada capitulo se constituye en el contexto que facilitard com-
prender el texto del siguiente. Entre unos y otros hay un hilo con-
ductor que va articulando conceptos, desarrollos tedricos y
herramentales, relatos, ejemplos précticos, etc., que diddcticamente
nos conducirdn en la biisqueda hasta llegar al encuentro,

El capitulo I se refiere al concepto de coaching como el arte de
soplar brasas, su campo de intervencién, su distincién de otras dis-
ciplinas y también al concepto y rol del coach.

En el capitulo I presentaré lo que denomino ideas fundacionales:
aprendizaje y respons(h)abilidad. E] coaching como proceso de apren-
dizaje y la responsabilidad como actitud personal frente a las cir-
cunstancias del ser en la vida.

El capitulo IIT profundiza en el tema del aprendizaje como proceso .
de transformacion personal. Tenemos una forma de estar en el mundo y
también, a través de nuestros sistemas de creencias, de interpretarlo
dandole sentido. En el coaching se produce una transformacion que
involucra al cbservador que cada uno de nosotros es, y esto mismo
determina un cambio en nuestro accionar y en nuestros resultados.

A lo largo del libro hablamos de tres dominios: lenguaje, cuer-
po, emocidn. E} capftulo 1V incursiona en el dominio del lenguaje. El
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CapITuLo 1
El arte de soplar brasas

lenguaje no s6lo es descriptivo; también es generador y coordinador
de acciones. Lenguaje es accién. El coaching es un proceso funda-
mentalmente conversacional. Presentamos en este capitulo distin-
ciones del lenguaje y las principales herramientas conversacionales;
su metodologia y aplicaciones, para la escucha y la intervencidn del
coach. Constituyen, en conjunto, diferentes técnicas para disefiar;
analizar y re-disefiar conversaciones con el objetivo de incrementar:

«La mente no debe llenarse cual recipiente
sino encenderse como firego.»

la efectividad tanto en lo personal como en nuestras interacciones, ! Plutarco

Arribamos al Capitulo V, dende nos introducimos en la téeni-
ca i prictica del coaching. Hablo en él de cuatro etapas y siete pasos
del proceso que se gjemplifican finalmente con el desarrollo com-
pleto de una sesién y con guias para la intervencién del coach,

El capitulo VI refiere al dominio del cuerpe, también como len~
guaje. En relacidn con ello hago algunas aproximaciones al cono-
cimiento del lenguaje corporal y su importancia en el proceso de
coaching.

(QUE ES COACHING

Muchas veces, queriendo saber qué es coaching, me preguntan:
'«gCuél es tu trabajo?, ;qué hace un coach?». Respiro profunda-
mente, recuerdo situaciones y muchas personas que coacheando
«despertaron» lo mejor de si, y ante la mirada atdnita de mi inter-
Jocutor respondo: «El coach es... un soplador de brasas».

 4Qué quiero expresar con elto? El Libro del Génesis dice: «En-
tonces dijo Dios: ‘hagamos al hombre a nuestra imagen, conforme a
nuestra semejanza’. Entonces Jehové Dios formé al hombre del pol-

El capitulo VII, sobre inteligencia emocional, refiere al dominio
y al lenguaje de las emociones. Al igual que en relacién con los
temas de capitulos anteriores, también aqui presento una guia para
la intervencién del coach, con herramientas que permitan desarro-
Har competencias para analizar e integrar el universo emocional,

Fn el capitulo VIII, sobre coaching y psicodrama, muestro un
repertorio posible de técnicas de accidn, referidas sobre todo a pro-
cedimientos y técnicas dramaticas.

El capftulo IX desarrolla el tema de la ética en el coaching,

En el capitulo X, por medio de una carta abierta, se incluyen
mis tiltimas reflexiones junto a notas y observaciones -no menos |
importantes- que habfan sido sembradas y no cosechadas durante
la travesia.

‘vo de la tierra y sopld en su nariz aliento de vida, y fue el hombre un
‘ser viviente». Muchos se preguntan, ¢por qué habla Dios en plural?,
;a quién habla si todo existe a partir de la nada? Algunos dicen que
‘hablaba con los dngeles; otras interpretaciones dicen que lo hacfa
con seres de otras galaxias. De acuerdo con algunas lecturas' prefie-
ro la interpretacién que dice que estd hablandole al mismo ser hu-
mano y a su condicién de incompletud. Es el ser quien con su propio.
esfuerzo debe recorrer el camino de la completud, como si Dios dije- -
ra; «puedo crear seres perfectos pero ése no es mi concepto de hom-
" bre» (o de ser). Bl individuo recibe asi, en un soplo vital, un alma
divina que lo diferencia del resto de la Creacién. El concepto es el de

1. A. Tversky, Hagamos un hombre, citado por Benjamin W. Nudel en Moreno € o
Hussidismo, Agora, Sao Paulo, 1994, p. 26.
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un ser humano creador y auxiliar de Dios en la creacién. En el siglo
XX, el filgsofo aleméan Martin Heidegger dird que ese ser que se pre-
gunta por el ser, no serd otro que el ser humano. Tiene que hacerse
cargo de su ser, y la forma en que lo haga comprometerd toda su
existencia. Sartre y muchos otros hablarin, luego, del hombre desti-
nado y condenado a ser libre y escoger sus acciones.

Creatividad y espontaneidad -segtin Jacobo L. Moreno- son
aspectos que todos traemos al nacer, aunque dejamos luego que la
sociedad o la cultura limite su desarrollo. Ambos forman parte tam-
bién de una filosofia del aprendizaje. La espontaneidad (del latin,
sua sponte = desde adentro) es la respuesta adecuada a una nueva
situacion o la nueva respuesta a una situacién antigua. Sin espon-
taneidad, no hay creatividad. La espontaneidad opera como un
catalizador 0 como una enzima. Creando, el individuo puede con-
vertirse -a semejanza- en un Dios.

[l ser busca la liberacidn de esa espontaneidad, pero desde su

incompletud, vulnerabilidad, incertidumbre, también busca la (apa-
rente) seguridad del no cambio. Aferrdndose a las «conservas cultu-

rales» (producto de la creacion, lo ya creado) obstaculiza su creci-

miento, para evitar el sufrimiento del aprender (expandir capacidad
de accién efectiva).

He visto e interactuado a lo largo de los afios con personas
inteligentes, brillantes, excelentes profesionales y expertos en su
respectiva tarea, que me han consultado porque se sentfan «atra-
pados», desmotivados y con sentimientos de incompetencia ante
circunstancias dificiles y/o alternativas riesgosas. Uno de mis pri-
meros interrogantes desde el rol de coach es preguntarles como se
vefan en sus inicios profesionales, qué suefios tenfan. Muchas ve-
ces observo entonces como un fuego sagrado, ojos que se duminan
como brasas de ilusién. Y pienso: «jEso no se perdid! jEstal Casi
apagado... jpero esta! El conocimiento, la pasion, ain perduran».
En Brasil, he aprendido de mis alumnos que despertar se dice acor-
dar. Despertar para recotdar. Por ello, en una primera definicién
poética y espiritual, me defino y defino al coach como un soplador
de brasas. Como un socio facilitador del aprendizaje, que acompa-
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fia al otro en una busqueda de su capacidad de aprender para

generar nuevas respuestas. Soplar brasas para re-conectar al hu-
mano con su Dios perdido.

«Lo mejor que puedes hacer por los demds 1o es ensefiarles tus
riquezas, sino hacerles ver la suya propia.»

Goethe

COACH: LIDER, DETECTIVE, PROVOCADOR Y ALQUIMISTA

«La funcidn de un director de orquesta es anfmar a los miisicos,
ensefiarles, llevarlos e inspivarlos para que ellos
puedan sacar lo mejor de st mismos.»

Danie] Barenboim

Las circunstancias para que una persona decida iniciar un
coaching pueden ser muy diversas: un quiebre personal, resolver
un conflicto interpersonal o alcanzar un objetivo profesional. El
objetivo estard puesto siempre en abrir posibilidades de accién y
que la persona que es coacheada (coachee) asuma el poder que
estd en sus manos. Esa respuesta nueva o diferente también seré
consecuencia de una transformacion personal,

En inglés, la palabra coach significa entrenador. Proveniente
del mundo de los deportes, su practica se ha extendido a los 4mbi-
tos empresarial, organizacional y educativo. (No acuerdo mucho con
el concepto de entrenador. He intentado encontrar ofro término en caste-
Hano, pero hasta el momento no he hallado aguella forma de definirlo
que me convenza. Dado que la designacion coach se ha universalizado,
es ésta la que por ahora seguiré utilizando en este libro.)

El coaching, mds que un entrenamiento, es entendido como
una disciplina, un atte, un procedimiento, una téenica y, también,
un estilo de liderazgo, gerenciamiento y conduccién. Personalmente
fo entiendo como «un proceso de aprendizaje».
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 Ontoldgico porque hace al sentido del ser. Al sentido del ser
en tanto persona, y al sentido de ser del lenguaje en tanto constitu-
tivo del ser humano. El mundo es entendido como un espacio de
posibilidades en el cual el lenguaje -tema en el que ahondaremos
posteriormente- genera realidades. En otras palabras, se interesa
por el modo particular de ser de las personas. Toma las distincio-
nes de la ontologia del lenguaje y opera -esencial, pero no
-excluyentemente- mediante herramientas conversacionales.

o Transformacional, también lo llamo existencial, porque postu-
la que «nada ocurrira sin transformacién personal». Asimismo tiene
el sentido de aquello que transmuta. Hago una distincion entre lo
que es experiencia y lo que es alquimia. Personalmente -y creo que
nos ha pasado a todos- he vivido situaciones en las que me dije: qué
buena o qué mala experiencia. Me refiero a experiencias en las que
estuve o fui y volvi de la misma manera. (Mi padre, con su simple y
profunda filosofia casera, solia decirme que si llevaba un caballo a
Roma, el mismo vuelve caballo.) En cambio es alquimica aquella ex-
periencia que produce en mi no sdlo aprendizaje (cosa de por si muy
valiosa), sino también transformacién. Personalmente creo que es
un tanto pretencioso hablar aqui de una «transformacion del ser».
Sostengo que en el proceso del coaching -como proceso de aprendi-
zaje que es- lo que acontece es que «transformamos el tipo de obser-
vador que somos», porque considero que se produce més bien una
'11quuma de la conciencia del observador. Este proceso transforma
nuestra forma de estar en el mundo, ya que al cambiar nuestra for-
ma de observar, podemos modificar también ntestra manera de ac-
tuar, de operar en el mundo. Por ende, también nuestros resultados
seran diferentes. Se trata, entonces, no s6élo de aprender y saber, sino
también de preguntarnos «quién quiero ser». Fs aprendizaje més
transformacion.

Muchas veces -jugando con las palabras-, digo que mi rol como
coach mas que «facilitador», es el de «provocador». El coach, en
tanto provocador, se constituye en un facilitador de aprendizajes. El
coaching es un proceso provocador y desafiante ya que requiere
cuestionar (y cuestionar-se) las estructuras rigidas de nuestra forma
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patticular de ser y de nuestras antiguas concepciones de «cémo de-
ben hacerse las cosas en el mundo de las organizaciones». En el de-
cir de Peter Senge, «la gente no se resiste al cambio, se resiste a ser
cambiada», Coaching es una invitacién al cambio, a ser cambiado, a
pensar diferente, a revisar nuestro modelos y -como dice un amigo-
aprender a liderar con la misma naturalidad con la que el agua baja
de la montafia,

Como veremos en profundidad durante el desarrolto de este
libro, el rol del coach es multifacético. s aqui donde el detective se
suma al proceso. Como tal, se involucra activamente, investigando,
indagando, buscando los indicios més certeros para encontrar las
pistas en la narrativa del coachee. Atento a todo, sin perder el rastro
como un buen sabueso y sin restar importancia a los detalles, cola-
bora a re-construir los hechos utilizando -entre otras heramientas-
no sdlo la induccion, sino también la intuicién. Como veremos mas
adelante, el detective no es juez; se trata de investigar, no de juzgar.

En este sentido el coaching representa una poderosa herra-
mienta para diseflar futuro y gestionar un mundo diferente. Ser
coacheado y aprender a coachear a otros se constituye hoy como
una competencia gerencial y un nuevo estilo de liderazgo y ges-.
tion. El lider-coach no sélo expande sus habilidades y competen-
cias, sino que motiva, potencia y enriquece el trabajo del equipo.

Cualquiera que sea nuestro rol en una organizacién o en nues-
tra vida personal (supervisor, gerente, esposo, amigo, lider), las ca-
pacidades conversacionales, el conocimiento de si mismo y el apren-
der a aprender, ayudardn a generar cambios en las personas, en los
vinculos y en las organizaciones. Los cambios en una organizacion
no perdurardn si no tienen arraigo en las personas que la compo- .
nen, en sus sistemas de creencias, en sus valores, en su modo de
percibir el mundo, en el modo de relacionarse y en la forma en que
asumen responsabilidad.

Entendiendo que somos seres lingiifsiicos, emocionales, cor-
porales y de aceidn, el coaching articula elementos de la lingiifsti-
ca, la filosoffa, la biologia y la psicologia. Pensamiento sistémico,
inteligencia emocional, corporalidad, role-playing y aspectos
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cognitivos estdn también intimamente relacionados en su préctica
y aplicacién.

En la sesidén de coaching -que puede ser bipersonal o grupal- el
coach no indica al otro (coachee) qué hacer, 0 como debe ser o ac-
tuar. Opera si, en el dominio del lenguaje, de la conversacién, y tam-
bién en los dominios corporal y emocional. Entre coach y coachee se
establece un vinculo y una relacién intima y confidencial, con el ob-
jetivo de expandir la capacidad de accién efectiva en un dmbito es-
pecifico o en una delerminada situacién. El coaching es un proceso
bien definido, con inicio y fin, estableciendo metas claras y disefian-
do acciones para alcanzar los resultados deseados.

Esencialmente es concebido como una relacién bipersonal pero,
en mi experiencia, coachear a un grupo o a un equipo no sélo es
posible sino profundamente enriquecedor. También aqui se hace im-
prescindible la generacion de un adecuado contexto de confianza y
confidencialidad, asi como el establecimiento de elementales nor-
mas de respeto mutuo, Un factor clave en este tipo de intervencién
es el concepto de universalidad. En el coaching individual o
bipersonal, muchos coacheados -si no todos- revelan pensamientos,
sentimientos y fantasias que los hacen sentir tinicos en su desgracia
'y muchas veces alimentan sentimientos de culpa por ello. Compar-
tir genera alivio (catarsis = limpiar) y ademas abre posibilidades de
accion., No s6lo se trata de hacer catarsis y universalizar.

" Enel coaching grupal, mds alld de un aprendizaje personal
se genera, ademds, cohesién entre los integrantes del grupo y
aprendizaje interpersonal. Flay miembros de un equipo con ma-
yores o menores dificultades para expresarse, pero indudablemen-
te aquel de sus miembros que expone alguna situacién, sera el
poriavoz de muchos otros que resuenan o consuenan con sus in-
quietudes y no pudieron o no quisieron -ain- manifestarlas. Los
temas a coachear a veces son personales y la tematica de una
persona le servird a los otros por identificacién: Otras veces son
temas que involucran al equipo en su conjunto y entonces ya no
se focaliza en Ja persona sino que es el grupo quien se constituye
en sujeto.

26

El arte de soplar brasas

Coaching es un proceso dindmico e interactivo que consiste
en asistir a otros en el logro de sus metas, colaborando en el desa-
rrollo de su propio potencial. El coach colabora con las personas,
equipos, empresas, para que acorten brechas con respecto a objeti-
vos, tanto personales como organizacionales. Su papel es capaci-
tar a otros, a través de muiltiples herramientas, para que se con-
viertan en mejores observadores de sf mismos y de su mundo de
relaciones, para que puedan obtener el maximo de rendimiento de
sus competencias y habilidades. Asumir responsabilidad y poder,

transformar el observador y disefiar ¢ implementar nuevas acciones, son
los fines de un coaching exitoso.

COACHING Y PSICOTERAPIA

A pesar de que es muy frecuente hablar de coaching en el uni-
verso de las organizaciones, existen cierta confusién y grandes
distorsiones en relacién con su significado, con su campo de accién
especifico y con las semejanzas y diferencias con otras disciplinas.

El tema no pasa simplemente por una cuestién de nomenclatura
sino que muchas veces, por impericia, ignorancia o falta de ética, se
produce una invasién de campo en la préctica profesional, que aca-
rrea serias consecuencias para el consultante, se trate de un coachee o
de un paciente. No cabe la comparacién, ni se trata de definir si una
es mejor que otra, sino de honrar la teorfa y practica de cada una en
sus dreas especificas de competencia, no siendo menor la importancia
del respeto por el otro y la ética del profesional actuante.

Cuando se comparan el coaching vy la psicoterapia, sus fun-.
damentos, su teoria y su practica, sus campos de accién, 1os roles
del coach y del terapeuta, la relacién con el coachee y el paciente y,
obviamente sus objetivos, se observan con claridad sus diferencias.

Coaching es una disciplina que resulta ser terapéutica -aun
cuando éste no sea su objetivo tltimo-, mas no psicoterapéutica.

Ambas se constituyen como procesos conversacionales. «Po-
deroso instrumento» llamaba Freud a la palabra, considerada me-
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dio de accién y de expresién en nuestras refaciones con los otros. El
uso de la palabra para enfrentar particulares situaciones de an-
gustia o dolor no es una novedad. Ya el ordculo o los shamclwnes
recorrieron ese camino en la biisqueda de una terapéutica eficaz.
En el andlisis hay una relacién entre el sintoma y la verdad hist_éri—
ca del sujeto y es por el develamiento de esa verdad que sobreviene
la disolucién del sfntoma; pero, mientras en la actualidad de la
palabra producida en la sesién de psicoterapia, el pasa.do se.movi—
liza, se vuelve mévil -sin lo cual no podria ser construible ml f:ons—
truido-, no es esto lo que acontece como condicion en la sesion dle
coaching. También el coaching opera en el lenguaje y jno sin s'ufr%-
miento- produce alivio y aprendizaje, aunque dolor, sintoma, inhi-
biciones, son tratados desde otro lugar y con otra finalidad.

El psicoanilisis posee una concepcion singular del sujel“.o y
del lenguaje, encontrando en la nsociacion libre su determina-
cién. En este sentido, la forma en que se invita a hablar a la
persona y el modo en que se lo escucha, establece también dife-
rencias con el coaching.

La hipotesis del inconsciente es el pilar primordial del psicoa-
nalisis, siendo el método analitico de la psicoterapia, como asevera
Freud, el que nos ensefia algo acerca de la génesis y la tran"-la de los

~ fenémenos patolégicos. Coaching no habla de enfermos, ni se ocu-
pa de estructuras patolégicas. Interviene en la dimensién delo cons-
ciente, de la conducta observable. La visién del conflicto es dife-
rente y estd orientada hacia los resultados.

La utilizacién de la transferencia como fuerza pulsional para
mover al yo del enfermo a superar sus resistencias es una ense-
flanza freudiana. El descubrimiento freudiano del inconsciente
fue formalizado a partir de los sinfomas neurdticos, pero también
a partir de los suefios, lapsus, olvides y otras de las llamadas «for-
maciones del inconsciente».

Asf, aunque el paciente quiera decir «todo», la palabra en-
cuentra obstdculos a su paso, y aquellos tropiezos, entonces, son

los que orientan en la biisqueda del inconsciente, cuyos contenidos :

deberdn ser reveladas por la interpretacicn.
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Ese obstéculo que llamamos resistencia es la sefial de Ia represion
Y, por eso, en textos diversos el objetivo de la cura es mencionado
como el de «llevar al enfermo de neurosis a tomar noticia de cuestio-
nes reprimidas, inconscientes, que subsisten en él», ¥ para elio, se
empieza por descubrir las resistencias que se le oponen. La hipétesis
de un saber no sabido y la fuerza puisional en accion es entonces lo
que se juega entre el analista y el paciente en una sesién. Inconscien-
te, intexrpretacion de los suefios, pulsiones, resistencia, represidn, elc.,
son especificos de un campo profesional donde el coach no incursiona.
Consideremos el siguiente ejemplo. Se trata de un gerente de
cuentas de una empresa de servicios, Edad, 40 afios. El director de
RRHH nos solicita coaching para esta persona y nos relata que se
trata de un profesional sumamente competente en su tarea y res-
petado en la empresa, donde ya tiene muchos afios de antigiiedad.
A causa de una reestructuracién, tienen la intencién de promover-
lo a una posicién donde deberd liderar un equipo més amplio e
interactiar en forma directa con el directorio de la compaiiia. La
inquietud que los motiva a solicitar nuestra intervencién son sus
serios problemas de comunicacién, De conducta retraida, se mues-
tra inhibido frente a sus superiores, trabaja casi auténomamente,
costandole delegar y comunicando poco durante los procesos.
Resumida y esquematicamente, desde el coaching -habien-
do generado previamente el contexto adecuado- abordarfamos la
situacién haciendo foco en la brecha entre intenciones y resulta-
dos, indagando en los supuestos, en la fundamentacién de los
juicios, en sus percepciones y emociones, etc. Buscarfamos c6mo
asumir responsabilidad frente a las circunstancias, explorando
alternativas y diagramando cursos de accién para generar apren-
dizajes que lo lleven a expandir su capacidad de accidn efectiva,
que se manifestardn en la generacién de nuevas respuestas. Des-
de ser un observador diferente, podra hacer nuevas distinciones,
ampliard sus competencias, pero limitadas a ciertos y especificos
dominios. Lo que no es poco.
Desde la psicoterapia el campo es mas abarcativo. Desde el
concepto analitico de «repeticién» (¢quién es la autoridad?: jun
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padre? jun abuelo?; ;dénde y con quién mds le ocurre lo mismo?)
ge ahondaria en la historia del sujeto, relaciones vinculares, situa-
ciones traumdticas, defensas, etc. Su refraimiento y autosuficien-
cia son tomados como significantes, como la cara visible, lo mani-
fiesto, de otros significados latentes.

Quizas de forma un tanto reduccionista podriamos pensar el
coaching como una aproximacién a lo sintomético, mientras la psi-
coterapia aborda los conflictos, intentando observar mds alla de
los sintomas.

Plantear cual de los dos abordajes es «mejor» no sélo daria :

lugar a una comparacion sin sentido, sino inconducente, La res-
puesta habrd que buscarla en la demanda del consultante,
Muchos coachees suelen preguntarme en el primer encuen-
tro: «No vas a analizarme, jno?». Entre muchas otras razones,
algunos lo hacen por desconocimiento; otros, por temor a ser in-
vadidos, y algunos més porque estdn ya en un proceso

psicoterapéutico. Ante la inquietud -ademas de hacer las aclara-,

ciones correspandientes-, mi respuesta suele ser: «jCoaching no es
divin corporativol».
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/ IDEAS FUNDACIONALES
ETICA Y VALORES APRENDIZAJE
TRANSFORMACIONAL
CORPORALIDAD I—I}IEJIEII?\JJEI\EI]I%ETTAS
CONVERSACIONALES
" EMOCIONALIDAD
Ficura 1

Fundamentos del conching
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Cartturo 11

Ideas fundacionales:
aprendizaje y responsabilidad

El esquema de la pAgina anterior se propone resumir graficamente
el concepto de coaching: las ideas fundacionales, los elementos con-
ceptuales en los que se nutre, los dominios del lenguaje, la
corporalidad y la emocionalidad, las herramientas para la inter-
vencién del coach y, finalmente, los valores que rigen su préctica.

Pero, como sabemos, el mapa no es el territorio. El coaching
estd lejos de ser tan sélo un conjunto de técnicas. La
implementacidn de herramientas desvinculadas de una teorfa
son peligrosas y desvirtiian su préctica. La necesidad de réapi-
das respuestas y la impaciencia por saber «c6mo se hace», no
son buenos maestros. A muchos aprendices del coaching a ve-
ces les resulta tedioso el aprendizaje teérico-conceptual queriendo
pasar rapidamente al aprendizaje de la técnica. Para aprender
a conducir un automévil, no es requisito tener conocimientos
tedricos acerca de la combustién de un motor; en cambio, para
operar en el cuerpo humano no es condicién suficiente saber
blandir un bistur{. El conocimiento de la técnica es sélo uno de
los aspectos a considerar. Al hacer coaching también interveni-
mos en el ser de una persona y en su emocionalidad. El coaching
estd fundado en sélidas bases tedricas, rigurosas herramientas .
précticas y requiere profesionales capacitados para su ejercicio.

Sélida formacién profesional, ética y responsabilidad son con-
diciones esenciales para ser coach.

Respondiendo a la idea de que nada es mas practico que una
consistente teoria, antes de ensefiar «cOmMo es la técnica»,
focalizarernos en un principio en el desarrollo de sus fundamentos
conceptuales y tedricos y de éstos en relacién con la préctica del
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coaching. Su conocimiento, aprendizaje y dominio se constituyen
en requisito fundamental para ser un coach de excelencia.

«Ninguna estructura es méas fuerte que sus fundamentos», fue
la frase que aprendi de un alumno ingeniero, y desde entonces la
adopté en mis cursos comenzando por lo que considero dos ideas
fundacionales: aprendizaje y responsabilidad.

APRENDIZAJE

«En tiempos de cambio, quienes estén abiertos al aprendizaje se
aduefiardn det futuro, mientras que aquellos que creen saberlo
todo estardn bien equipados para un mundo

que ya no exiske,»

Eric Hoffer

En el lenguaje cotidiano se define aprender como «adquirir el
conocimiento de una cosa». Esto se traduce generalmente como.
«tener informacién acerca de...». Es habitual la pregunta: ;qué
aprendiste hoy en la escuela? Las respuestas son: que la Republica
Argentina tiene limites con tales otros pafses, que tiene rios, mon-
tafias, llanuras, ete. (Qué aprendiste en anatomia? Que el cuerpo

humano tiene un aparato respiratorio, cireulatorio, digestivo, etc.
;Qué aprendiste con tu PC? Que pueden hacerse miles de opera-
ciones muy ttiles para diferentes requerimientos. Y sabés hacer-
las? No. Tengo la informacién de lo que puede hacerse pero atin no
sé operar con ella. Esta es una enorme distincién que haremos en el
concepto de aprendizaje.

Aprender no es s6lo tener informacién {lo que ya es de impor-
tancia); aprender es expandir nuestra capacidad de accidn efectiva. Po-
der hacer hoy lo que ayer no podfa o no sabia. Incrementar nues-
tra competencia para poder operar en un determinado dominio
que antes desconocia. Es incorporar habilidades que hagan posible
acceder a resultados u objetivos que antes estaban fuera de mis
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posibilidades. El gran desafio es aprender a aprender. Ensefiar el
oficio de aprender es ir més alld de transmitir informacién.

«Aprendizaje es experiencia, todo lo demis es informacion.»

Albert Einstein

Desde este punto de vista, nos referimos al aprender como un
concepto que vincula aprendizaje y accion. Por ello hablamos de
una concepcion activa del aprendizaje. Aprender es actuar. Y no cual-
quier accién, sino que hablamos de acciones efectivas. Un altfsimo
p‘orcentaje de ejecutivos y lideres se definen como «gente de ac-
cidn», pero puestos a la tarea observamos que deben reiniciar una
y otra vez alguna accién por no ser efectivas las decisiones de ac-
cién definidas en su momento. En capitulos posteriores nos referi-
remos a este tema con mayor detenimiento.

El aprendizaje también es activo porque requiere la voluntad
y la accién de movernos de una zona que arbitrariamente llamare-
mos de confort, a otra zona que llamaremos de expansidn, cuidando
de no pasar a una tercera zona que llamamos de pdnico.

Veamos el siguiente gréfico:

PAnico

ExpANSION

Ficura 2
Zonas de aprendizaje
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ZONA DE CONFORT

En ella tenemos todo el conocimiento adquirido; no hay nada
més para aprender; funcionamos en piloto automatico y se ird ex-
pandiendo a medida que incrementemos nuestro aprendizaje. Como

los campos del aprendizaje son ilimitados (consideremos que hay -

4reas del conocimiento que la humanidad no ha descubierto adnj},
esta zona se va extendiendo también al incorporat nuevas compe-
tencias y no tiene limites rigidos. Operamos automaticamente con lo
ya conocido, sin mucha conciencia. Por ejemplo, jcudntas operacio-

nes hizo hoy con los cambios en su automdvil en el trayecto del ho-
gar al trabajo? Pero, jrecuerda cémo era cuando tomd sus primeras -
clases de conduccion? jEra casi imposible girar en una esquina y |
hablar al mismo tiempo! ;Estd mal tener una zona de confort? {En

absoluto! Imaginese lo complicada que serfa la existencia si cada vez
que tenemos que conducir fuese como la primera vez. Ese conoci-
miento adquirido -en cualquier dominio que sea- nos posibilita ope-

rar con mayor efectividad (y con menos estrés y derroche de ener-

gia). En todo caso, lo «malo» 0 no deseado serfa circunscribirnos a
esta 4rea, ya que estarfamos muy limitados en nuestro campo de
accién. En palabras de Eric Hoffer tendremos respuestas para las
inquictudes del ayer, pero careceremos de preguntas para el futuro.

Z0ONA DE EXPANSION

En ella se produce principalmente el aprendizaje. Esta drea es
también ilimitada y -no sin esfuerzo- a nuestro alcance. JPor qué no
sin esfuerzo? Porque para aprender, para expandit nuestra concien-
cia y capacidad de acci6n, es necesario salir de la zona de confort.

Esta salida implica una herida narcisistica ya que requiere una decla-

racién de no saber, que muchas veces puede herir nuestra autoestima.
Es un reconocimiento de que «hay algo que no sé» pero, al mismo
tiempo, requiere una voluntad de aprender. («No sé, pero quiero apren-
der.») Fn este sentido definimos el aprendizaje como un proceso. Hs
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la accion de moverse del confort de lo conocido a una zona de
desconfort frente a lo desconocido. En ésta, al aprender, expandimos
nuestra capacidad de accién y al mismo tiempo estaremos ampliando
nuestra zona de confort. Es el proceso por el cual seremos capaces de
producir un resultado que antes estaba fuera de nuestro alcance.

Reconocer que hay algo que no sé, que hay cosas en las que
atin no tengo competencias, implica operar desde la humildad como
requisito para aprender. La arrogancia -su opuesto- nos lleva a la
falsa creencia de saberlo todo y desde ese lugar nos cerramos al
aprendizaje; no queda nada por aprender. La zona de expansién
de aq’uél que cree saberlo todo es casi inexistente o nula.

Esta es una tendencia muy marcada en la cultura empresarial
donde nos pagan por saber; nos reconocen si tenemos respuestas.
Esta cultura estimula la hipocresfa, las mascaras. La pasién por
aprender no siempre es valorada. La humildad no significa no sa-
ber. Huimildad es estar orgulloso por lo aprendido, pero ubicando-
nos siempre en la mente, en la actitud o en el alma del aprendiz; de
aquél que estd abierto al aprendizaje. Bien afirmado en el presente,
pero preguntindose por el futuro,

ZONA DE TEMOR/PANICO

Es la zona en la que es précticamente imposible aprender. Don-
de hay temor no hay lugar para el amor. Podr4 haber cumplimiento,
pero no compromiso. En el temor o que queremos es estar a salvo,
salvar la vida, retener el puesto, no exponernos. Pensemos qué posibi-
lidades se abrirdn para un nifio que aprende con amor, sin temor, en-
comparacidn con otro que vive aterrorizado por el castigo si comete
un error. 5i me avergiienzan, me humillan y castigan por el error al
aprender a sumatr, iqué aprenderé? Que equivocarse es sancionado,
que decir «no sé», es reprendido. ;Qué conductas o actitudes desarro-
llaré en consecuencia? No participar, disimular, ocultar mi ignoran-
cia. Conductas que muy probablemente seguiré repitiendo en mi vida
adulta y que se expresaran como arrogancia, soberbia, hipocresfa, ete.

37




Leonardo Wolk

Serén las méscaras defensivas detras de las cuales ocultare-
" mos la ceguera o la ignorancia.

;Cémo responder a estos condicionamientos? Generando ade-
cuados contextos de aprendizaje. Contextos de confianza,
confiabilidad, respeto, humildad, compasién, amor. Contextos
aprendientes para expandir capacidades de accién efectiva; donde
la declaracion de «no sé» sea concebida como una oportunidad. «No
sé, pero me comprometo a aprender.» Bsta es la actitud de un poten-
cial lider. Muchas veces, asesorando a seleccionadores de personal
les digo: el conocimiento o las competencias técnicas de aquel que
aspira a tuna posicién son requisito indispensable, mas no se deten-
gan s6lo en lo que esa persona sabe; intenten ver més alla, en detec-
tar cuanta es su pasién por aprender. jVale la pena invertirl

COACHING Y APRENDIZAJE

;Por qué el aprendizaje es uno de los fundamentos del coaching?

Porque coaching es un proceso de aprendizaje. Dijimos antes
que podria ser definido como arte, téenica, disciplina, estilo de
liderazgo y gerenciamiento. Estrictamente, es un proceso a través
del cual el coacheado transforma el tipo de observador que es,
abriéndose a nuevas posibilidades de accién.

Es el proceso a través del cual el coacheado acorta brechas
entre dos momentos o estados. Pensemos en momento 1 (m1) y

O

m1 m2

momento 2 {m2).

brecha de aprendizaje

FiGura 3
La brecha de aprendizafe
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En m1 estd lo que sé, lo que puedo, lo que tengo; en m2 lo que no
sé, 10 que no puedo, lo que quiero. Entre ambos hay una distancia que
llamaremos brecha de aprendizaje. Bs un estado de insatisfaccién (hay
algo que no sé o no puedo resolver o a lo que no puedo darle una
respuesta satisfactoria, pero quiero poder o quiero saber). La brecha
se constituye a partir del deseo o de la insatisfaccién. Sin ella, no hay
brecha. Coaching es el proceso de aprendizaje a través del cual acor-
tamos la brecha de aprendizaje con nuevas respuestas y acciones.

Como proceso, coaching es una invitacién a salir de la zona de
confort para cuestionar y cuestionarse el modo de pensar, de comuni-
carse, de observar, de actuar, para aprender nuevas respuestas ante
los viejos y los nuevos desafios. Es un proceso para disefiar futuro.

De acuerdo con lo expresado més arriba, requiere la humil-
dad de reconocer que hay cosas que no sé y que quiero saber para
acortar la brecha entre lo que puedo y no puedo, entre lo que sé y
lo que no sé, entre lo que tengo y lo que quiero.

RESPONSABILIDAD

Relata un cuento zen que en un monasterio habia un discipulo
que desafiaba siempre a su maestro. Cierta vez, ocultando a sus
espaldas a un pdjaro que sostenia en las manos, el discipulo se
pard desafiante ante el maestro y le preguntd: «Maestro, agui
detras de mi tengo un pijaro. Digame usted que lo sabe todo:
;estd vivo o estd muerto?». (De tal wodo, si decin que el pdjaro
estaba vivo lo ahorcaba y si decia que estaba muerto abririn sus
manos yf lo dejaria volar.) El maestro lo mird a los ojos con respeto
y compasion, respiré profundamente y con mucho amor le
respondié: «Eso depende de 1. La solucién.., estd en tus manos!»,

La pregunta mas profunda del maestro a su desafiante disci-

pulo es: «;Cémo quieres vivir tu vida?, jeémo quieres usar el poder
que estd en tus manos?». Iisa es la pregunta que formula también el
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coach en la sesidn de coaching: «;Qué quieres que ocurra en esla
situacidn?; dadas las circunstancias ante las cuales la vida te enfren-
ta, jcémo puedes responder eficazmente a esta situacién?».

Responsabilidad [respons(h)habilidad] es precisamente a lo
que alude el relato. Cémo responder «frente a...» lag sitiiaciones o
circunstancias. No se trata de tener «la culpa de...», sino de obser-
var como nos posicionamos frente a las cosas que nos acontecen y
elegir las acciones desde una libertad esencial.

Hay una enorme diferencia de acuerdo con la manera en
que relatemos un suceso. Un ejemplo que suelo presentar en los
cursos es muy grafico al respecto: imaginemos que estoy soste-
niendo un objeto entre los dedos de mi mano. Abro la mano y el
objeto cae al piso. Ante la pregunta: ;por qué cayé el objeto?,
algunos reponderan: «por la fuerza de la gravedad»; otros dirdn:
«porque lo solté». Podria haber otras explicaciones; pero en estas
dos anteriores, jalguna es falsa? Claro que no. Ambas son igual-
mente vilidas, y al mismo tiempo son diferentes maneras de ex-
plicar el fenémeno. Entonces, ;ddnde radica la diferencia? En la
primera explicacién estaremos poniendo la responsabilidad fiera
de nosotros (fuerza de la gravedad); en la segunda asumimos
-respons(h)abilidad (yo lo solté). Estaremos, asf, dando dos tipos
de explicaciones que llamaremos explicaciones tranquilizadoras y
explicaciones generativas, Cada una de ellas genera respuestas y
acciones claramente diferentes.

EXPLICACIONES TRANQUILIZADORAS (O REACTIVAS)

El mundo en general, y el mundo de las organizaciones en
particular, esta lleno de explicaciones tales como: «si no fuera pot»,
«la culpa es de», «yo soy asi», «la cultura de la compaiifa», «la
vordgine del tiempo», «el injusto de mi jefe», «se cayd el sisteman»,
etc. Son las explicaciones del tipo «ley de la gravedad». De acuer-
do con este tipo de explicacion, el objeto de mi mano cayd atraido
por (o por culpa de) la ley de la gravedad. Conociendo el «mal
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cardcter» de mi jefe, si tengo que decirle que no cumplf con mi
compromiso porque se cayo el sistema, jestoy tranquilo? Probable-
mente no. Entonces, ;por qué las llamo explicaciones
tranquilizadoras? Son tranquilizadoras, no porque resuelvan algo.
El problema sigue existiendo. Lo son porque en ellas me declaro
inocente y pongo la responsabilidad en el sistema, o en la cultura o
en el tiempo, o... ; siempre habrd un motivo. Asi, lo que obtengo -
como resultado- lo explico como consecuencia de factores externos
a mi. Es una explicacién «irresponsable»; la explicacién irrespon-
sable dice: «yo no tengo nada que ver con lo que pasa... ni con su
solucién». No asumo la responsabilidad de haber podido generar
una respuesta diferente (por ejemplo, buscar otra manera de res-
ponder al compromiso con mi jefe, o avisarle con anticipacién que
no podré responder satisfactoriamente a su solicitud y generar un
nuevo compromiso, etc.). Dar estas explicaciones no es gratuito.
Tiene el enorme costo de ubicarnos en el rol de victima, Me declaro
inocente, pero al mismo tiempo también impotente e incompeten-
te. Estas explicaciones cierran posibilidades de accién. Cierran po-
sibilidades de responder a una situacién,

EXPLICACIONES GENERATIVAS

Haciéndome parte del problema, puedo ser parte de la solu-
cién. Aqui, a diferencia de la situacién anterior, lo que obtengo -como
resultado- es lo que contribuyo a producir, Soy parte contribuyente
de un resultado. No me hago culpable, ya que no elegf que se caye-
ra el sistema. Asumo, sf, el poder que estd en mis manos, comuni-
cando el inconveniente y solicitando ayuda o pidiendo sugeren-
cias a mi jefe; me transformo en protagonista. Pero obrar de este
modo también tiene un costo y éste es la responsabilidad.

Estas explicaciones abren posibilidades de accién; de respon-
der a una situacién (sabiendo que no tendré el auto mafiana, salir
mas temprano porque iré en subte; avisar con anticipacién que
una entrega se hard con cierto tiempo de atraso, etc.)

41




Leonardo Wolk

COACHING Y RESPONSABILIDAD
IDEAS CLAVE PARA EL ROL DEL COACH

La pregunta que hace el maestro a su discipulo es la que formula
también el coach en la sesién de coaching: «;Qué quieres que ocurra
en esta situacién? Dadas estas circunstancias, jcudnta responsabili-
dad estds dispuesto a asumir?, jcémo responder eficazmente?». En
otras palabras, ante un determinado hecho el coach pregunta: «;Qué
historia elegiras contar? ;La historia de la victima o la historia del
protagonista?». La primera genera impotencia; con la seguera asu-
mo el poder que estd en mis posibilidades, en mis competencias.

La cuestién pasa por asumir responsabilidad [respons(h)abilidad
= habilidad para responder a una situacién]. Pasa por tomar concie‘n~
cia de que, aun en las circunstancias més dificiles, puedo elegir qméfft
voy a ser. Si extiendo mi diestra para estrechar otra mano, estaré eli-
giendo ser el tipo de persona que extiende su mano; y eso es indepen-
diente de si el otro extiende la suya o no. Mi ser es definido desde m,
no desde la actitud del otro. Actuamos como somos, pero también
somos como actuamos. La accién genera ser. Si hago una zancadilla a
otro, este acto no sélo impacta a ese ofro, sino que me convierte en el
tipo de persona que hace zancadillas. Es una cuestién que tiene que
ver con la esencia del ser, con lo que soy. Puedo elegir.

Si eres amable, las personas pueden acusarte de egoista e
interesado...

Aun asi sé gentil.

Si eres un vencedor, tendrds algunos falsos amigos y algunos
enemigos verdaderos...

Aun ast vence.

Si eres honesto y franco, las personas pueden engafiarte...
Aun asi sé honesto y franco.

Lo gue tardaste afios para construir, alguien puede destruirlo
de una hora para ofra...

Aun asi... Construye.
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Si tienes paz y eres feliz, las personas pueden sentir envidia...
Aun asi... 5¢ feliz.

El bien que hagas hoy, puede ser olvidado mafiana...
Aun asf... Haz el bien.

Da al mundo lo mejor de H, aunque eso pueda nunca ser
suficiente. .,

Atin asi... da lo mejor de ti mismo.

Y recuerda que, al fin de cuentas...

Es entre Tt y DIOS. jNunca fue entre Tit y ellos...!

Madre Teresa de Calcuta

Viktor Frankl, psiquiatra y catedratico vienés fue el prisionero
N® 119104 en el campo de concentracién de Auschwitz, Fn su con-
movedor libro El hombre en busca de sentido' nos dice: «Al hombre se
le puede arrebatar todo salvo una cosa: la tltima de las libertades
humanas -la eleccién de la actitud personal ante un conjunto de
circunstancias- para decidir su propio camino. (...) Aun cuando con-
diciones tales como la falta de suefio, la alimentacién insuficiente y
las diversas tensiones mentales pueden llevar a creer que los reclusos
se vefan obligados a reaccionar de cierto modo, en un andlisis dltimo
se hacfa patente que el tipo de persona en que se convertia un prisio-
nero era el resultado de una decisién intima y no tnicamente pro-
ducto de la influencia del campo (...) La libertad intima nunca se
pierde. Es esta libertad espiritual que no se nos puede arrebatar, lo

"que hace que la vida tenga sentido y proposito».

Segun Sartre, ser responsable es ser autor; estamos condena-
dos a ser libres. Cada uno es autor de su propio modelo de existen-
cia. Cuando habla de responsabilidad no lo hace sobre algo abs-
tracto. No estd hablando sobre la clase de ser o alma de la que’
hablan los teélogos. Es algo concreto. Somos td y yo conversando,
tomando decisiones, haciendo cosas y aceptando (asumiendo) las -
consecuencias. Hay millones de seres en el mundo; sin embargo, lo

1. Editorial Herder, Barcelona, 1994,
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que cada uno hace determina una diferencia y establece un ejem-
plo. El mensaje es que nunca deberfamos vernos como victimas de
diversas fuerzas. Quienes somos, es siempre nuestra decision.

Erase una vez un escritor que vivia en una playa tranquila,
junto a una colonia de pescadores. Todas las mafianas,
temprano, paseaba por la costanera para inspirarse y de tarde
se quedaba en casa escribiendo. .
Un dia, caminando por la orilla en la playa, vio una figura
gue parecfa danzar. Al aproximarse, observé a un joven
agarrando estrellas de mar en la arena y, una q una, arrojarlas
de vuelta al océano.
-iPor qué estds haciendo esto? -preguntd el escritor.
-;No lo ves? -dijo el joven-. La marea estd baja y el sol estd
brillando. Si las dejo en la arena, se secardn al sol y morirdn.
-Muchacho, existen miles de kilometros de playa en este mundo
y cientos de miles de estrellas de mar desparramadas a lo
largo de ellos. ;Qué diferencia hace? Tii devuelves algunas al
mar, pero la mayoria morird de cunlquier forma.
El joven toméd una estrella mds de la arena y la arrojé de vuelta
al océano. Mird al escritor y dijo:
-Para ésa, yo hice lg diferencia.
" Aquella noche el escritor no logré dormir; tampoco pudo
escribir.
Por la mafiana fue a la playa, aguardd al joven y junto con él
comenzo a devolver estrellas al mar.

El proceso de coaching es un proceso de asuncién de res-
ponsabilidad. El coach sabe que esta consideracién es crucial.
Mientras el coachee siga considerando que sus quiebtes o proble-
mas son consecuencia de factores externos, el coaching no tendré
eficacia. Si el problema estd afuera, ;cudl serd la necesidad de
cambiar? Coaching es aprender a revisar nuestros juicios, nues-
tros procesos de razonamiento y a darnos explicaciones
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generativas; a ser protagonistas con posibilidades de accién efec-
tiva. Es aprender a dar explicaciones en primera persona. Por
ejemplo, una cosa es decir: «mi jefe es un injusto» y otra muy
diferente: «no sé c6mo hacer para que mi tarea sea reconocidas.
En el primer caso soy una victima y se cierran todas las posibili-
dades de accién a menos que mi jefe cambie su actitud; delego en
él el poder que también estd en mis manos. En la segunda, decla-
ro mi incompetencia y al mismo tiempo asumo poder, abriéndo-
me a otras posibilidades de accién que puedan ser operables des-
de mi persona.
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Carfruro III
Aprendizaje transformacional

«No vemos el mundo como es, 510 como s0mos.»

Talmud

TRANSFORMANDO AL OBSERVADOR

Para unos, una persona tiene mal cardcter, para otros es un pan de
Dios; para unos, un film es bueno, para otros resulté malo. ;Qué
hace que ante una misma circunstancia, ante un mismo hecho,
dos 6 mds personas vean o sientan de modo diferente? Acontece
que «bueno» o «malo» son interpretaciones; por lo tanto son subje-
tivas. Son interpretaciones que corresponden al sujeto que las emi-
te. En otras palabras, dependen del observador que cada uno es. Esa
persona no es buena ni mala, simplemente es; el film no es bueno
ni malo, es. Comprender el universo de esta manera nos abrird un
enorme espacio de posibilidades. Posibilidades de accién, de com-
prension, de relacionamiento, etc.

Desde una comprensién generalizada, creemos experimentar
la realidad tal como es. Como en los ejemplos arriba mencionados,
algunos podrdn coincidir con nuestra manera de observar (reali-
dad coincidente), y también habra quienes tengan una percepcion
diferente. Entonces, jcudl es «la realidad»? Desde un principio ele-
mental de respeto por el otro podrfamos decir que no hay tal cosa
como «la» realidad. 5 estd «mi» realidad y también la realidad del
otro. En su film Deconstructing Harry, Woody Allen, mientras habla
de una existencia fragmentada y desarticulada, pone en boca del
protagonista la siguiente reflexién: «Toda la gente conoce la mis-
ma verdad. Nuestra vida consiste en ¢émo nos decidamos a
distorsionarla». Tenemos diferentes perspectivas acerca de un mis-~
mo hecho y esto es as{ porque nuestra experiencia esi4 filtrada por
nuestros sistemas de creencias, por nuestros modelos mentales.
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Peter Senge' define los modelos mentales como supuestos pro-
fundamente arraigados, generalizaciones e imagenes que influyen
sobre nuestra manera de observar el mundo y, por lo tanto, tam-
bién sobre nuestra manera de actuar en él.

Observador Modelo mental Mundo

Ficura 4
El filtro de los modelos mentales

.Es malo tener modelos mentales? ;Podemos no tenerlos? La
respuesta es negativa en ambos casos. En todo caso, si pudiéramos
hablar de lo «malo» (entendiendo que ésa es también una catego-
rfa subjetiva, aunque sea compartida por muchos), yo dirfa que lo
erréneo es considerar que el nuestro es el tinico modelo mental
existente vélido (asf es como se originan los fundamentalismos, ab-
solutismos, sectarismos y fanatismos).

Habia tres albafiiles trabajando en una construccion. Una
persona que pasaba se acercé a uno de ellos y le pregunté:
«;Qué estd haciendo, buen hombre?». «Estoy colocando
ladrillos -contestd-. Es un duro trabajo con el que me gano el
pan de cada dia.» Se acerc al segundo y reiterd la misma

1. La quinta discipling, Editorial Granica, Buenos Aires, 1992,
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prequnta, a lo que el albafiil respondid: «Estamos colocando
ladrillos, construyendo juntos el lado norte de esta estructura.»
Finalmente se aproximd al tercero, quien ante la pregunta, y
con orgullo, dijo: «Coloco ladrillos ayudando a levantar la
catedral mds hermosa para mi pueblo»,

Todos hacfan la misma tarea, pero mientras el primero sostenia
un trabajo, el segimdo apuntaba en su abservacién a metas comunes,
y el tiltimo observaba mds alld de la tarea, focalizando en una visidn.

Hace algunos dias iba caminando junto a un conocido; en
la calle habfa un joven repartiendo volantes con publicidad.
Mientras mi acompafiante rechazé la invitacién a tomarlo, sin-
tiéndose molesto por lo que consideraba una invasion a su per-
sona, yo recibi el trozo de papel y lo guardé en el bolsillo. No sé
si lo leeré, pero entiendo que recibirlo le otorga sentido a mi
interpretacion con respecto a la tarea de ese joven. Mi acciéon de
aceptar el volante con publicidad justificard el trabajo del mu-
chacho, sin el cual probablemente serfa un desocupado. Vivi-
mos en mundos interpretativos. Esa interpretacién del mundo
dependera del tipo de observador que cada uno es.

Los modelos mentales forman parte de nuestra existencia.
Operan permanentemente en cualquier 4mbito de nuestra vida con-
dicionando nuestras percepciones. Sobre esas percepciones habrd
interpretaciones y éstas, a su vez, definirdn acciones.

Charlotte Roberts® dice: «L.os modelos mentales pueden ser
generativos: uno puede proponerse crear una aptitud que no po-
see. Los cientfficos que crearon el programa espacial tuvieron que
imaginar futuros posibles en los que nadie habia pensado... y en.
cierta forma los alentaron, Para que la generacién de nuevos mo- -
delos mentales surta efectos duraderos, es preciso combinar la ima-
ginacion con la accidn.»

2. La quinta discipling en la prictica, Editorial Granica, Barcelona, 1995, p. 252,
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Esta distincién es sustancial puesto que, como sostiene Rafael
Echeverria,® toda accién resultard del tipo de observador que cada
uno es. Desarrolla el modelo del observador-accién-resultados Ila-
mando observador a la forma particular en que un individuo otor-
ga sentido a la situacién que enfrenta antes de intervenir en ella.
De acuerdo con el sentide que le demos a una situacion actuare-
mos de una u otra manera. Esa accién nos aproximard a un resul-
tado que puede coincidir o no con los objetivos propuestos.

Observador ——p Accién p Resultados

Albert Einstein dijo: «locura es hacer lo mismo una y otra vez
intentando obtener un resultado diferente». ;Qué es lo que fre-
cuentemente ocurre? Cuando nuestros resultados no coinciden con
los objetivos propuestos intentamos la misma accién una y otra
vez (por ejemplo, haciéndolo mas rdpido), sin tomar conciencia de
que esas acciones provienen de la interpretacién de un observador
que le otorgd un particular significado. De lo que se trata es de
aprender a pensar de una manera diferente, lo que implica modifi-
car ese modelo de observador.

Observador ——p  Accion ——p  Resultados
D

En conclusién, si queremos obtener resultados que nos aproxi-
men con mayor eficacia al objetivo deseado, habréd que enfocar no
en las acciones, sino en el tipo particular de observador que cada
uno es, en nuestros modelos mentales, en nuestras interpretacio-

3. Rafael Echeverrfa y Alicia Pizarro, Efapas y procedimienios del coaching ontoldgico,
Newfield Consulting, 1998.
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nes del mundo. Con toda seguridad, las acciones consecuentes y
sus resultados serdn diferentes.

Observador —p Accidn - p Resultados

| « i.

Un tema de gran relevancia para los lideres del nuevo siglo
serd el de generar contextos de aprendizaje en los cuales se haga po-
sible el surgimiento de observadores diferentes. Contextos de con-
fianza, respeto, confiabilidad que posibiliten el cuestionar y cues-
tionar-se (cuestionar-nos) nuestra manera de pensar, de comuni-
carnos, de relacionarnos y, més que nada, de cuestionar también
ciertos dogmas que nos dicen «cémo deben hacerse las cosas» en el
mundo de las organizaciones. Insisto y afirmo: es responsabilidad
del lider generar contextos aprendientes. Estos contextos serdn el
germen de nuevos y diferentes observadores,

Contexto —p Observador —— Accidn —¥ Resultados

Digefiar e implementar nuevas acciones que nos aproximen a
los resultados deseados en un proceso de acortar brechas, son el
fin de un coaching exitoso; desde nuestro particular punto de vis-
ta, este proceso implicard siempre una transformacién personal.

COACHING Y APRENDIZAJE TRANSFORMACIONAL

IDEAS CLAVE PARA EL ROL DEL COACH

La tarea del coach consistird en ayudar al coacheado a aprender
a ser un observador diferente. Coaching es un tipo particular de apren-
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dizaje que requiere transformacion personal. Esto responde a una idea
en la que podemos hablar de distintos niveles de aprendizaje.

Desde conceptualizaciones de la teoria de la escena yo hablo
de escena uno y escena dos.

¢ Escena 1 es aquella que ocurre frente a mi persona y en la

que yo, como observador, no me incluyo.

¢ FEscena 2 es aquella otra escena que me incluye y en la que

me siento invalucrado. _

De cada una de estas escenas y de nuestra participacién en
ellas se desprende una modalidad diferente de aprendizaje. Sobre
la base de estas distinciones y en relacién con lo que denominamos
niveles de aprendizaje, el particular aprendizaje que requiere trans-
formacién personal tiene que ver con escena 2.*

El coaching surge como alternativa cuando enfrentamos una
situacién ante la cual nos declaramos incompetentes para resol-
ver y que de acuerdo con nuestro juicio u opinién se constituye
en problema.

En el aprendizaje de escena 1 expandimos nuestra capacidad

de accidén efectiva aprendiendo lo que no sabemos o contratando a

quien tiene las competencias para resolverlo. Sumamos asi nuevas

herramientas al repertorio que ya tenfamos incrementando nuestras
' competencias, pero sin cuestionar el tipo de observador que somos.

En ¢l nivel de escena 2, donde opera y focaliza el coaching, nos
pi‘aponemos cuestionar el tipo particular de observador que somos. Como
observadores que somos tendremos también una particular forma
de ser o de responder a las circunstancias. En este cardcter tendre-
mos que asumir que de alguna manera contribuimos a lo que de-
nominamos problema.

Por lo tanto, el coaching apuntara no s6lo a la expansién de la
capacidad de accién de una persona, sino que ésta serd consecuen-

4. En Etapas y procedimicentos del conching ontolgico, Alicia Pizarro y Rafael Echeverria
denominan a estos niveles, aprendizaje de 1° y 2° orden.
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cia de una modificacion del tipo de observador que esa persona es.
Transformando el observador, abriremos posibilidades para gene-
rar nuevas respuestas donde antes no las habfa. A esto llamarmos
aprendizaje transformacional.

Precisamente es llamado coaching ontolégico porque es un
proceso que procura producir aprendizaje focalizando no en las
acciones sino remitiendo a la particular forma de ser —por lo tanto
de actuar- de las personas.

Los conceptos referidos al aprendizaje individual son igual-
mente aplicables a las empresas u organizaciones.

Segiin Peter Drucker las organizaciones son procesos sociales
con resultados econdémicos. Asimismo, podemos definir al
management como el arte de coordinar personas, acciones y recursos
para lograr objetivos en una organizacidn.

Llamamos aprendizaje organizacional a los procesos conducentes
a incrementar la capacidad de gccion efectiva de las organizaciones. Para
que ello ocurra, serd condicidn que los individuos que la compo-
nen modifiquen su accionar. Ellos constituyen la via a través de la
cual la organizacién se expresa. Por ello insisto en que la nueva
tarea del lider-coach, serd la de capacitarse para generar contextos
aprendientes que posibiliten la transformacién del tipo de observa-
dor que son los miembros que las componen y colaborar asimismo
en sut capacitacién, de modo tal de transformar acciones indivi-
duales en accién organizacional. )

Se trata, entonces, no sélo de aprender y saber, sino también
de preguntarnos quién queremos ser. Bs aprendizaje mds transforma-
cion. En este sentido, el coaching se constituye en una poderosa
herramienta para disefiar futuro y gestionar un mundo diferente.

Nada ha cambiado.
S6lo yo he cambiado.
Por lo tanto,
todo ha cambiado.

Proverbio hinda
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CarfruLo IV

Lenguaje. Procesos y herramientas
conversacionales

«El mundo nos entra por los ofos, pero no adquiere
sentido hasta que desciende a nuestra boca.»

Paul Auster

LENGUAJE Y COACHING

«Una cultura es una red de coordinaciones de emociones y acciones
en el lenguaje, que configura un modo particular de entrelazamiento
del actuar y el emocionar de las personas que la viven. Yo Illama
conversar, aprovechando la etimologia latina de esta palabra que
significa dar vueltas juntos, al entrelazamiento del lenguajear y el
emocionar que ocurre en el vivir humano en el lenguaje. Més atin,
mantengo que todo quehacer humano ocurre en el conversar, y que
todas las actividades humanas se dan como sistemas de conversa-
ciones. También sostengo que las distintas culturas como distintos
modos de convivencia humana, son distintas redes de conversacio-
nes, y que una cultura se transforma en otra cuando cambia la red
de conversaciones que la constituye y define.»!

En mis seminarios con gerentes y lideres de empresas suelo
preguntar: «;Qué hacen mayormente en su trabajo?» Después
de algunos cabildeos, la respuesta coincidente es: «jHablar!» Pero
no se trata del hablar como pérdida de tiempo, sino que es un
hablar generador.

1. Humberte Maturana, Protogo de El edliz i In espada de Riane Eisler, Editorial
Cuatro vientos, Santiago de Chile, 1990.
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El management mismo podria ser definido como el arte de coor-
dinar personas, acciones y otros recursos para lograr objetivos en una
organizacion. La responsabilidad gerencial va mas all4 de las compe-
tencias profesionales que una persona adquirié en su especifica for-
macién profesional. El manejo de tecnologias duras, el dominio de
herramientas y la aplicacién de técnicas operativas como metodolo-
gia de trabajo son requisitos necesarios para el desarrollo de la gestion
gerencial pero, sin duda, son insuficientes para producir sinergia en
gestién de conocimientos, interrelaciones personales efectivas y/o
aprovechamiento de las capacidades de un equipo de trabajo. Un
altisimo porcentaje de tiempo de la jornada laboral es ocupada por
estos lideres en la coordinacion de acciones de personas y equipos. ;Y
a través de qué medio se lleva a cabo esta tarea? A través del lenguaje
en cualquiera de sus expresiones, ya sea oral, escrito, corporal, etc.
Correo electrénico, fax, teléfono, videoconferencia y otros, no son sino
canales de comunicacién y expresién del lenguaje.

Hablamos en el inicio de una concepcidn activa del aprendi-
zaje. Dijimos que aprender es expandir nuestra capacidad de ac-
cién efectiva. Aprendizaje = accidn. También el lenguaje es accion.
Hablar es actuar. A través del lenguaje pedimos, prometemos, ex-
presamos ideas y opiniones, presentamos propuestas y proyectos,
tomamos decisiones, definimos acciones, coordinamos acciones con
otros. Pero ademds, como sefiala Rafael Echeverria,? «nos trans-
forma en seres que usan el lenguaje para construir sentido», '

Por ello hablamos del poder generador del lenguaje. Claro que
esto no siempre {ue asi. Durante muchfsimo tiempo el lenguaje fue
concebido como descriptivo y, por lo tanto, pasivo. Y esto no es
errado ni vale desmerecerlo. Asi podemos decir, por ejemplo, que
aquello es un arbol. Que tiene rafces, tronco, ramas y hojas, etcéte-
ra. Desde esta concepcién habria primero una realidad y luego
estd el lenguaje que la describe.

2. Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Santiago de Chile, 1995, p. 240.
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Gracias al lugar conseguido por la filosoffa y la ontologfa del
lenguaje, como le escuchara decir a Echeverrfa en sus conferencias,
el lenguaje no sélo nos permite hablar «acerca de las cosas» sino
que, al ser generativo, «hace que las cosas sucedan». Desde esta nueva
concepcion, junto a una realidad que estd mas alla del lenguaje,
éste, por su cardcter generativo y transformador crea realidades y
nos posibilita disefiar futuro. Simplemente con decir «si» 0 decir «no»,
abrimos o cerramos posibilidades para nosotros y para otros. Hace
que las cosas pasen y lo que suceda afectard el futuro.

El coaching es esencial, aunque no exclusivamente, un proce-
so conversacional. Decimos no exclusivamente, porque también es
emocional y corporal. Se apoya en gran medida en ese poder gene-
rador y transformador del lenguaje. Es un proceso de aprendizaje,
en el cual transformamos el observador que cada uno es, quien —a
través de la palabra- le daré un sentido a la observacién. El coach
acompafia al coacheado en su proceso de encontrar y disefiar nue-
vos sentidos y acciones. Coaching es una poderosa herramienta
para gestionar un mundo diferente.

Fntendiendo que somos seres lingiifsticos, emocionales, corpora-
les y de accién, el coaching opera en el dominio del lenguaje, de la
conversacidn, articulando elementos de la lingiiistica y la ontologia
del lenguaje con conceptos, técnicas y herramientas del campo de Ia
psicologfa, la filosoffa, lo corporal, la biologfa y el pensamiento sistémico.

Consultados aproximadamente 300 empresarios, gerentes y
lideres que participaron en nuestros seminarios, coincidieron en
que el tiempo horario dedicado al trabajo ocupaba entre el 70 y el
90% de su dfa. ;Cudnto de ese tiempo lo invertian en reuniones?
;Cuénto en teléfono? ;Cuanto en responder o escribir mails? ;Qué
hacfan entonces en el 70 o el 90% de su dia?: coordinar, dirigir,
comunicar, acordat, planificar, pedir, evaluar, etc. Todas y cada
una de estas acciones a través del hablar. Hablar y —con muchas
deficiencias— escuchar lo que otros hablan. Pasamos nuestro tiem-
po en conversaciones. Hablando y escuchando.

Fsas conversaciones, jgeneran el futuro que queremos?; por
qué, a pesar de tantos libros que nos dicen como hacer las cosas, no
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cambian los resultados? Se trata de cambiar el observador que so
mos, para resaltar ahora que si los resultados no se producen, tal vez
tengamos que cambiar nuestras conversaciones.

El devenir de la conversacién en una sesién de coaching lleva
al coachee a preguntarse: jcdmo puedo colaborar para generar
me un futuro diferente al que veo?

«No es posible», «no va a andar», «ya probé... pero», «como
es ahora no es tan malo», «en otro momentos», Tistas, més otro va :
riado repertorio de explicaciones, cierran o matan posibilidades
Muchas de nuestras realidades del presente fueron pensamientos
considerados como imposibles en el pasado. La posibilidad nunca:
es un hecho: abre nuevas realidades.

En este sentido, mi concepcién acerca del coaching parte de |
premisa de que los coacheados son una mayor posibilidad de lo que ellos .
mismos consideran que son. El coach es un socio colaborador en la
asuncién de responsabilidad, compromiso y accion.

DISTINCIONES DEL LENGUAJE Y HERRAMIENTAS
CONVERSACIONALES

Al hablar de crear realidades y disefiar futuro, hablamos de
posibilidades. ;Cdmo transformar conversaciones infructuosas o
im-posibles en conversaciones de posibilidades? ;Cuales son las .
competencias conversacionales que haran diferencia en la apertu-
ra de posibilidades?

El conocimiento exhaustivo de ciertas distinciones del lengua-
je y el dominio absoluto de las herramientas de intervencién son
requisitos fundamentales para quien pretenda ser.coach. :

Este apartado tiene como objetivo analizar aquellos actos
lingiifsticos bdsicos que posibilitan una mejor escucha y compren--
sion en el proceso de coaching. Presentaremos un enfoque centra- -
do en el coaching y fundado en la relevancia que estos actos ad-
quieren en su proceso. Su aplicacién practica se verd luego en el
capitulo referido a los siete pasos del coaching.
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(OBSERVACIONES Y JUICIOS

«Toda idea es siempre dicha por alguien que,
al emitirla, revela gquién es.»

Nietzsche

Una primera distincién para tomar en cuenta se da entre los
llamados 1) hechos u observaciones y 2} las opiniones o juicios. Tome-
mos dos afirmaciones: Juan es alto y Juan mide 1,90 m. Suenan pare-
cido, pero son distintas. Alrededor de este tipo de descripciones sue-
len generarse confusiones, pérdidas de tiempo y energfa que, a veces,
son intrascendentes, pero en otras ocasiones terminan generando ma-
lestar personal e interpersonal y entorpeciendo tareas y toma de deci-
siones. ;Cudl es la diferencia? La primera es una evaluacién subjetiva
mientras que la segunda se basa en datos empiricos. En una estamos
haciendo una aseveracién personal desde el punto de vista de quien
la emite y en la otra nos basamos en datos mensurables, confirmables
y compartidos consensuadamente por los miembros de una misma
comunidad, entre quienes hay un entendimiento comuin y comparti-
do acerca de lo que eso significa. Kofman la lama una misma «comu-
nidad biolinglifstica: grupo de personas que comparten una misma
condicién biolégica y un mismo lenguaje».?

Juan —~como observacién- puede medir 1,90 m, pero puede -
como opinién- no ser considerado alto si quienes emiten el juicio
pertenecen a la comunidad de seleccionadores de jugadores de
basquet. Un lapiz puede ser considerado bueno por un nifio para
sus tareas escolares y malo para que un arquitecto disefie planos.
Ambos, nifio y arquitecto, coincidirfan en el hecho de que el lapiz -
es de grafito.

3. Metamanagement, Granica, Buenos Aires, 2001, T. 11, p. 73.
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n irrelevantes, otros se tornan relevantes. Juan y yo podemos
her juicios opuestos acerca de la comodidad de una silla. Esta
jvergencia de opinién es irrelevante si lo que estamos haciendo
compartir un café y un didlogo personal —que en si podria
ansformarse en lo relevante de ese encuentro—, pero seria dife-
tente si nuestra divergencia tuviera que ver con la necesidad de
decidir una compra de 500 sillas para la empresa en la que tra-
pajamos. (No s6lo no estd mal opinar, sino que nos pagan por

Otro ejemplo:
* Juan llegd tarde a las Gltimas
tres reuniones de equipo. (Observacién/hech
® Juan no esta interesado en
el proyecto. (Opinidn/juicio)

Esta distincion se torna relevante en las conversaciones de coachi
Muchisimas consultas en coaching tienen que ver directamente
quiebres personales e interpersonales generados por confusi
en esta distincién. El error radica en que muchas veces confu
mos ambos conceptos y tenemos conversaciones y discusiones
sados tinicamente en opiniones, sin detenernos en los hechos,
muy habitual que transformemos nuestras opiniones en un h
y luego tomemos decisiones, accionemos o re-accionemos, comyg
realmente lo fueran.

opinar). Opinamos para comprar, vender, invertir, fabricar; en

ptros Ambitos opinamos para decidir a cudl colegio enviar a nues-

tros hijos, donde pasaremos nuestras vacaciones, cual es el me-
jor plan de salud, etc.

Para evaluar si un juicio/opinién es productivo es importante

reconocer por lo menos cinco aspectos. A saber:

- 1. Admisidn: lo que se expresa no lo constituye en hecho. Es
una opinién, muy importante para mf (quien la emite), pero
es mi opinidn. Tener esta concepeidn implica la idea (valor)
de humildad (aunque creo firmemente en mi opinién, re-
conozco que no es la tinica y que puede no ser la mas ade-
cuada o valida).

2. Fundamento: dar observaciones, ejemplos, datos en los que
esa opinion se funda.

Con frecuencia, observo en mis cursos que después del de
rrollo conceptual de este tema se produce lo que llamo gl
«sindrome fictico», ;Qué es esto? En el receso salen los palr‘t_
pantes a tomar un café y basta que alguien diga: «jEsta rico
para que varios dedos acusadores le digan en broma y en tono de
reproche: «jEso es un juiciol» (como si fuese algo malo). Obser
ciones y juicios no son buenos ni malos, ni las observaciones s
mejores que las opiniones. ' 3. Estdndar: jcudl es la medida o supuesto desde la cual es
emitido?

4. Proceso de razonamiento: ;cémo llego a esta conclusién a
partir de los datos que obtuve?

5. Objetivo: ;que finalidad me mueve a emitirlo? ;Para qué?
¢Qué preocupacidn, deseo o incumbencia tengo?

Las observaciones pueden ser ciertas o falsas; los juicios, fun
dos o infundados. ;Cémo sé que Juan es alio? ;O que Juan no mu
tra mucho compromiso con la tarea? jo que Juan no es un lid
natural? La respuesta tendrd que ver con cudles son los hechos.
los que fundamos una opinidn, cudl es el estdndar desde el cual eva
luamos. Dos personas pueden acordar acerca de los hechos de un
situacion, pero partir de diferentes estdndares para evaluarlos.

Una manera que me resulta practica para internalizar estos
En nuestra vida cotidiana estamos permanentemente ha

elementos es pensar en presente, pasado y futuro:

ciendo miltiples observaciones y emitiendo infinitos juicios. A Mi opinidn es... (presente)  ;Cuadl es mi juicio?
gunos son mas o menos conscientes o meditados y nos percat Mi juicio lo fundamento en... (pasado) (Por qué lo digo?
mos de ellos; otros son mds inconscientes y automaticos, Alg El objetivo que me mueve a

nos los expresamos, otros los ocultamos o postergamos. Mucho emitirlo es... (futuro) (Para qué lo digo?
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Tan importante como la fundamentacién (por qué) es el parq
gué de mi opinion.

Un relato cuenta gue se acerca un discipulo al maestro y le dice:
~Maestro, quiero contarte que una persona estuvo hablando
de ti con malevolencia.

(; Alguna wvez escuchd algo parecido a esto en su equipo o
empresa? Si es asi, lo invito a seguir leyendo el relato.)

Ll maestro lo interrumpe diciendo:

~iEsperal, ;ya hiciste pasar a través de las tres barreras lo
que e vas a decit?

—;Las tres barreras? —pregunta el discipulo.

~S1 —replica el sabio—. La primera es la verdad: jya examinaste
cuidadosamente si lo que quieres decirme es verdadero?
~No..., s6lo lo he oido decir a unos vecinos.

~Pero al menos lo habrds hecho pasar por la segunda barrerg
que es la bondad; lo gue quieres decir, jes por lo thenos bueio?
~No, en realidad no. Al contrario...

— Ahl— interrumpio el maestro—, entonces vamos a la wltima
barrera: ;jes necesario que me cuentes eso?

~Para ser sincero, no. jNecesario no es!

—Entonces —sonrio el sabio maestro—, si no es verdadero, ni
bueno, ni necesario, ... jsepultémoslo en el olvido!

Coaching, observaciones y juicios.
Pautas clave para la intervencién del coach

«No existe la verdad, existe sélo ln inlerpretacion

F. Nietzsch

Es bastante frecuente, sobre todo en el dmbito de los equip
de trabajo, escuchar conversaciones semejantes a las del inicio d
este cuento. Su resultado por lo general es difamar a alguien, emitl
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juicios sin fundamento y promover acciones que traen como con-
secuencia malestar personal, ruidos interpersonales y quiebres,
que en dltima instancia se hardn sentir también en los resultados
de la tarea. ;Cémo operarfa un coach ante esta situacién? ;Qué
harfa un lider o manager que haya desarrollado competencias
como coach?

En principio iniciarfa el proceso generando un contexto de
confianza y confiabilidad que haga posible un didlogo transparen-
te. Luego, mediante herramientas conversacionales, conduciria el
proceso ayudando al interlocutor a observarse a si mismo, a escu-
char y escucharse, reflexionar, plantearse objetivos y disefiar nue-
vas acciones. Preguntaria, por ejemplo: ;Para qué me cuentas tal
cosa? ;Qué te gustarfa que pase con eso? ;Cudl es tu objetivo al
contarlo? ;En qué te molesta o perjudica lo que pasé? ;Cudl es tu
opinion al respecto? jQué sientes? ;Cudles son tus fundamentos
para decir eso? ;En qué te basas? ;Qué piensas y no dices? ;En qué
te beneficia o perjudica decitlo? ;Cuadl es el beneficio o perjuicio de
callar? ;Qué podrias hacer?, o —en otras palabras— ;Qué accidn
podrfas llevar a cabo para estar en paz, actuando con dignidad y
sin dafiar la relacion?

Segun Echeveriia, «los juicios siempre hablan de quienes
los emiten. Un aspecto fundamental de la disciplina del coaching
consiste en aprender a tratar los juicios que las personas hacen,
como ventanas al alma humana».!

Esta distincién es sumamente importante para la escucha ac-
tiva del coach porque, como veremos luego, uno de los pasos fun-
damentales en el proceso es trabajar muchas veces sobre la narra-
tiva del coachee para ayudarlo a discriminar y desarticular falsas

~ creencias acerca de algunas cuestiones que, siendo opiniones, han
- sido transformadas en hechos.

4. Ontologia del lenguaje, citada, p. 121,
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Desde esta concepcién —y también a los efectos del coaching-
entendemos que observaciones y juicios apuntan divectamente al con-
cepto de accion. Tener claridad en esta distincion nos posibilitard
actuar con mayor eficiencia. Ambos se complementan, abriendo
enormes posibilidades de accién. ‘

METODO DE INVESTIGACION DE LAS DOS COLUMNAS.
LA COLUMNA IZQUIERDA! ;DE QUE HABLAMOS CUANDO
NO HABLAMOS DE LO QUE DEBER{AMOS HABLAR?

«Trdgate sapos y vomitards dragones.»

Dicho popular

Mucho tiempo atrds, siendo practicante hospitalario de psi-
cologfa, escuché en boca de mi supervisor la siguiente frase: «Toda
libido que no se expresa como caricia 0 como insulto queda
internalizada y finalmente se hace téxica». Afios después estos di-
chos adquirieron mayor sentido, cuando accedi al método desa-
rrollado por Chris Argyris y Donald Schon® La idea central de este
método es tomar conciencia de un subtexto que subyace en todas
nuestras conversaciones. Este subtexto, no siempre consciente, estd

. conformado por supuestos técitos e implicitos, que por lo general

terminan siendo desplazados, ocultados o negados, pero que, no

obstante todas estas acciones, siguen estando presentes en las con-

versaciones, provocando muchas veces situaciones no deseadas en
lo personal, en lo interpersonal y también en la eficacia de lo que -
esperamos como resultado. En ese subtexto suele haber pensamien- '
tos v todo tipo de juicios que son evitados por considerdrselos peli- -
grosos o riesgosos de decir. La importancia de esta metodologfa '

5. Theory in practice, Jossey Bass, San Francisco, 1974.
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consiste en explorar esos juicios y aprender a expresarlos honesta
y honorablemente ya que encierran una poderosa riqueza que nos
posibilitard disefiar y redisefiar conversaciones.

Afios atrds fui propietario de una chacra en la que tuve a lg
naturaleza como uno de mis mejores maestros y donde todos
los que pasamos por los talleres que alli organizdbamos hicimos
grandes aprendizajes de vida. Tenfamos alli, ademds de In
huerta, un gallinero, ovefas y vacas. Ricardo, el ingeniero
agrénomo que organizaba nuestra hiterta nos ensefi a hacer
el compost que luego haria mds rica y productiva la tierra en
la que sembrdbamos. El compost tenin desechos orgdnicos y,
entre ellos, los excrementos vacunos, Para muchos —sobre todo
los habitantes de la ciudad—, recoger «eso» con las manos, al
principio no era nada agradable ya que el observador que
éramos s6lo vefa «bosta». Al tiempo, la prdctica nos ayudé a
transformar el observador que éramos y lo gue antes se
consideraba desecho, se transformd en «fertilizante». Vimos
un mundo de sentido diferente. Encontrdbamos en «eso», una
poderosa rigueza que potenciaba nuestros productos.

¢Por qué este relato? Por la analogfa que tene con la columna
izquierda, con el subtexto de nuestras conversaciones; si en lugar
de negarlos aprendemos a procesarlos, veremos que encierran un
enorme potencial.

No hace mucho, en excavaciones que se hicieron en Bue-
nos Aires, en la zona donde se levanté la ciudad colonial, fue-
ron encontrados, en el fondo de un aljibe, desechos, restos de-
vajilla y utensilios varios. Lo que hace siglos seguramente fue
arrojado alli como «basura», se transformaba en nuestros dias
en fuente de una enorme riqueza para la investigacion de cultu-
ras pasadas.

¢Quié es la columna izquierda y cémo procesarla? «Columna
izquierda es una téenica para ‘ver' cémo operan nuestros modelos.
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mentales en situaciones particulares. Revela ¢cémo manipulamos
las situaciones para no afrontar nuestros verdaderos sentimientos
y pensamientos obstaculizando la correccién de una situacién con-
traproducente» 5 En situaciones conflictivas frustramos oportuni-
dades para el aprendizaje.

Como me pasa en este momento, mientras estoy escribiendo,
podemos acordar en que el pensamiento es mas rapido que el mo-
vimiento de las manos; en toda conversacién también suele haber
cosas que no decimos.

Muchas veces no las mencionamos por el simple hecho de que
pensamos con mayor rapidez de lo que hablamos; otras, porque
son cosas no relevantes para la conversacion; en ocasiones, ni si-
quiera tomamos conciencia de eso que segundos antes estdbamos
pensando. Pero muchas, muchisimas veces, si tomamos concien-
cia, resultan més que relevantes, hacen a la conversacion y sin em-
bargo las evitamos, dejdndolas en un espacio aparte de lo que ex-
plicitamente decimos y las dejamos caer en una imaginaria colum-
na aparte, a la izquierda. Esto es: si transcribiéramos en una hoja
de papel la grabacién de una conversacién tendrfamos lo que en
ella fue dicho explicitamente. Igual si se tratara de una conferen-

_cia, una entrevista, etc. Pero aceptaremos que quienes dialogaron
tuvieron cosas que fueron pensadas y sentidas, pero no dichas por
alguna(s} de las razones artiba expuestas.

Como cineasta aficionado aprendi que una forma de escrlbn‘
guiones, consiste en dividir una hoja por la mitad con una linea
vertical. Del Jado derecho escribimos lo que cada personaje dice y
sobre el lado izquierdo escribimos la accién que realiza. En el mé-
todo de dos columnas -siguiendo a Argyris y Schon- pondremos
en el margen derecho lo que los protagonistas de la conversacion
dicen explicitamente y en la columna izquierda los pensamientos y
sentimientos evitados, Veamos un ejemplo:

6. Peter Senge, La quinia discipling, Editorial Granica, Barcelona, 1992, p. 248.
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CONVERSACION ENTRE DANIEL (LIDER DE PROYECTO)
Y FEDERICO (DIRECTOR DE AREA).
OFICINA DEL DIRECTOR.

Columna izquierda: Colummna derecha:
pensamientos y sentimientos lo explicito; lo que fue dicho

no dichos

¢Cdmo estard hoy de animo? Daniel (D): {Hola Fede! Buen dfa
Federico (F): Buen dia, adelante,
pasé...

Esta muy serio. Seguramente que

nada lo conformarsd, D Disculpame la demora, mucho

transito.
iCambid de excusa! jSiempre F: pasemos a lo nuestro, en 10
llegés tarde! minutos tengo otra reunidn,
Me saca de quicio. Prefiero mirar
el proyecto a solas,
Siempre tiene otras prioridades. D aqui estd el disefio terminado.
Nunca hay tiempo para mis Estamos un poco atrasados, pero
cosas. Me atrasé porque nunca igual llegamos.
tuve la oportunidad de reunirme
antes con vos. E: (hojea rapidamente}): dejémelo

que mds tarde lo miraré con mds
detenimiento.

iOtra vez lo mismo! Me dan ganas | D: OK, avisame. El equipo estd
de mandar todo al diablo. ansioso y entusiasmado con el
Después introduce cambios sin prayecto.

consullarme; nunca una
felicitacién. Espero que ademés

no se atribuya la autoria.
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En este caso, Daniel y Federico son conscientes de su tirante
relacién. Ambos querrfan vincularse de otra manera. Profesional y
técnicamente son competentes y en ese aspecto se respetan; pero,
aunque no explicitamente, sino en las manifestaciones de su accio-
nar, se declaran incompetentes en la posibilidad de modificar el de-
curso de su vineulo personal. La respuesta es la evitacién o la hipo-
cresfa, resolucién que no es gratuita ya que tiene el alto costo de
terminar afectandolos no sélo en lo interpersonal, sino también en lo
personal (irritacién, malestar ffsico, insommnio, desmotivacién, etc.),
cuestién que se extiende al equipo y a los resultados en la tarea.

Ejemplos como el precedente se repiten permanente y
cotidianamente. 51 aprendemos a aprovecharlos, encierran una
enorme oportunidad para disefiar o redisefiar conversaciones, re-
parar situaciones que nos dejaron insatisfechos, generar didlogos
transparentes y profundizar vinculos con relaciones de mayor con-
fianza y confiabilidad. Por supuesto, los resultados que esperamos
también seran mas productivos.

;Cuéles son los contenidos de una columna izquierda? Bron-
ca, rechazo, fastidio, miedo, descalificacion, intolerancia, dudas,

resentimientos, desconfianzas, etc. Bsicamente, estaré llena de

juicios, ademas de supuestos, interpretaciones, sensaciones y emo-
ciones. Y no sélo negativas. Més de lo que creemos, encontraremos
alli sentimientos de los llamados «buenos» o positivos como la ter-
nuta o el amor (por ejemplo, jcudntas veces los hombres no le de-
cimos a un amigo cudnto lo queremos?)

Por qué no expresamos esos pensamientos y sentimientos que
quedan en la columna izquierda? Porque si lo hiciéramos tememos
a las consecuencias no deseadas, a quedar expuestos, a la
retaliacién, a ser mal conceptuados, descalificados, perder el em-
pleo, ruptura del vinculo, etc. ((Cudl seria la consecuencia no de-
seada de decirle a un amigo cudnto lo queremos?: quizas, simple-
mente, sentir vergiienza.)

Se produce entonces una situacién aparentemente sin salida,
sin solucién: si expreso la columna izquierda las consecuencias no
son aconsejables; pero si la callo, las consecuencias ~aunque apa-
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rentemente tranquilizantes en el corto plazo— a mediano y largo

alcance también son negativas y provocaran el mismo resultado
¢Qué hacer entonces? La propuesta es que transformemos lo

rechazado en la columna izquierda en un poderoso «fertilizante,

Coaching y método de la doble columna.
Pautas clave para la intervencion del coach

Colaborar con el coachee para el aprendizaje de procesar sus
didlogos internos es uno de los procedimientos enriquecedores del
coaching. «Las palabras, sentimientos e imégenes que aparecen en
st columna izquierda no pueden ser desplazadas, eliminadas o
rehuidas. La columna izquierda no es una eleccién, ocurre con in-
dependencia de la voluntad de la persona».” En otras palabras, no
puedo elegir tenerla 0 no tenerla; aparece. Un ejemplo que me re-
sulta simpdtico es el de imaginarnos empujando un carrito frente a
las géndolas de un supermercado. Vamos introduciendo en él los
productos que seleccionamos; de pronto, observamos en el interior
del carro que hay otros articulos que no deseamos ni hemos elegi-
do. Los sacamos y dejamos en un estante para continuar nuestro
camino, pero al rato vuelve a ocurrir lo mismo. Nuevamente nues-
tro carrito se ha llenado de articulos y objetos no deseados. ;Quién
‘Ios puso alli?, ;cdmo llegaron si no los queremos? Y asf repetida e
ininterrumpidamente. Hisa es nuestra columna izquierda. Llena de
pensamientos, sensaciones, imagenes; no deseadas, innecesarias.
En realidad no tenemos columna izquierda; ella nos tiene a noso-
tros. No existe tal cosa como «yo no tengo columna izquierda, yo
digo todo lo que pienso». Porque aun en ese caso, en el momento-
en que vacié mi columna izquierda, ya habré otro contenido, Per-
sonalmente opino que no hay pecado de pensamiento. No hay cul-
pa por lo que pienso, pero s{ hay responsabilidad por mis actos. S
puedo elegir qué hacer en consecuencia.

7. Fred Kofman, op. cit., p. 47.
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Por ejemplo, estoy viajando en el subterrdneo repleto de pasa-
jeros. La sefiora de al lado, excedida de peso, no puede mantener
el equilibrio y, sin proponérselo, me pisa. Ante la molestia o el dolor
mi reaccion automdtica es cerrar el pufio, apretar los dientes y pen-
sar un improperio. La sefiora ofrece sus disculpas y yo, amable-
mente, sin compartir mi columna izquierda, respondo: «no hay
problema». No elegi cerrar el pufio agresivamente, ni pensar lo
que pensé. Aparecid. ST puedo elegir mis acciones: agredirla o ama-
blemente aceptar sus disculpas. No se trata de pasarnos la vida
procesando nuestras columnas izquierdas. Hay conversaciones o
situaciones relevantes y otras no, como en este caso que terminé
con las disculpas que contribuyen a la buena convivencia.

¢Cémo traer a la columna derecha nuestros supuestos ocultos
de la izquierda? Cuando muestre el caso a la otra persona, no lo
enfoque como una manera de sincerarse. Tampoco se trata de em-
bellecer la columna izquierda redefiniendo sus pensamientos con
un toqué de gmabilidad cosmética. Como seniala Robert Putnam, tal
vez convenga callar algunos pensamientos de la columna izquier-
da. Nuestros censores internos a veces son bastante sabios, pues
estos comentarios causarian estragos si se dijeran en voz alta. El
_propdsito es plantear los supuestos y malentendidos cuya resolu-
cién contribuird a una conversacién fructifera en el futuro.®

Cémo procesar nuestros juicios

Hablando de herramientas conversacionales, junto a las dis-
tinciones fundacionales en el coaching, articulamos distinciones
del lenguaje. En este caso serdn los juicios u opiniones de nuestra
columna izquierda las que serdn pasibles de una depuracién (no
cosmética), procesamiento o detoxificacién. Muchos problemas de
columna izquierda se producen porque confundimos hechos con

8. Rick Ross y Art Kleiner, Le quinta discipling en la prdctica, Editorial Granica, Barce-
lona, 1995, p. 260,
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opiniones. Como dijimos antes, ransformamos nuestras opiniones
en un hecho y actuamos en consecuencia. Bs mas, muchisimas ve-
Ces Operamos con arrogancia; otras, como si afirmaramos: «todo lo
que ti dices es meramente una opinién; en cambio, si yo te digo
algo, tomalo como un hecho».

Algo para reiterar y destacar es que las observaciones son des-
cripciones de «hechos objetivos», confirmables por cualquier miem-
bro de una misma comunidad lingiifstica. Los juicios u opiniones
son descripciones subjetivas. Describen como cada particular perso-
na (observador) ve u otorga sentido a una situacién que a su vez
estd condicionada por el filtro de sus modelos mentales. Entonces, y
a los efectos de una mejor comprensién respecto al modelo de las
dos columnas y su relacién con los juicios, debemos tener claridad
en una distincién: cuando describimos observaciones o hechos, esta-
mos hablando del mundo; pero cuando emitimos juicios u opinio-
nes, estamos hablando més de nosotros mismos, de la particular
perspectiva que como observadores tenemos acerca del mundo.

Por ejemplo:

°* Mi jefe es injusto.

¢ El ajedrez es dificil, _

Ambas formulaciones son juicios, pero el ajedrez no es facil ni
diffcil. Es un juego. Mi jefe es una persona con un rol mds jerarqui-
o, pero no es justo ni injusto. Facil, dificil, justo, injusto, son apre-
ciaciones que hablan mds de la persona que las emitié que del obje-
to o persona de la que se hablé.

Cuando sea relevante, ;cémo hago para expresar mi didlogo in-
terno sin dafiarme, sin dafiar al otro y sin dafiar la relacién? $Qué
hago con mi honestidad? ;Cémo mantengo mi dignidad si acttio con--
trariando mis valores? (respeto, humildad, compasidn, etc.} JCémo -
hacer para no tragar sapos pero tampoco vomitar dragones? Veamos:

¢ Bl ajedrez es dificil.

* El ldpiz es negro (suponiendo que el que vemos es negro).

Sintdcticamente, estas dos oraciones son iguales. Tienen suje-
to y predicado; pero la primera es una opinién (ya que a mucha
gente no le resulta dificil) y 1a segunda es un hecho.
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,Cémo procesar la opinién?: el gjedrez es dificil. ;De qué estoy
hablando, cudl es el sujeto? El ajedrez.

Un primer paso para procesat, serfa, como vimos cuando ha-
blamos de juicios, «apropiarnos» de la opinién: Yo opino que el aje-
drez es dificil. ;Quién es ahora el sujeto?: yo. Para muchas situacio-
nes este primer paso seria suficiente, pero en algunas conversacio-
nes no genera mucho cambio ya que, como en este caso, sigo ha-
blando del ajedrez, mas que de mi.

Un segundo paso para ir més profundo, es buscar en aquella
verdad mas esencial que se halla por.deirds de la formulacién. Por
ejemplo, Me es dificil aprender a jugar ajedrez. Aunque lo menciono,
ya no hable del ajedrez, sino de mi. Estd més enfocado en el sujeto
que habla.

Se tratarfa no de definir la cosa o la cuestion, sino de mi rela-
cién con la cosa o cuestion.

.Como se verfa esto mismo en una afirmacidn o conversacion
més comprometida o dificil? (De ésas que preferimos dejar caer en
la columna izquierda.)

Por ejemplo:

e Tus propuestas son tontas. (Sin procesar)
¢ Yo opino que tus propuestas
son tontas. : (1* paso desintoxicante)

o No acuerdo con tus propuestas
(0 tengo una opinién diferente). (2° paso)

¢ Sos un insaciable.

* Yo opino que sos un insaciable.

¢ No sé qué hacer para satisfacerte.

;Cuél es la verdad esencial en estas afirmaciones?, jcudl es el
objetivo al expresarlas? jEs denigrar al otro, o tomar una decision
acertada? En las dos primeras lineas hablamos del otro, y lo hacemos
desde la descalificacién. En la tltima, dialogamos con el otro manifes-
tando desacuerdo, y respetuosamente invitamos al interlocutor a es-
cuchar nuestra opinién. El interés estard puesto en llegar a alguna
conclusién que nos gufe hacia una correcta toma de decisiones.
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Si toméramos como ejemplo la conversacién anterior entre el
lider de proyecto y su jefe reconocerfamos que la necesidad esencial
de Daniel es ser reconocido en la tarea por su director, y mas atin,
por detrés de ésta, recuperar la motivacién perdida. Su necesidad
no es «vomitar dragones» (ni seguir «tragando sapos»). Si lo hiciera,
probablemente sentirfa un alivio pasajero, pero las consecuencias
no serian buenas. En este caso, el aprendizaje transformacional que
implica un coaching, va a focalizar en «procesar» su columna iz-
quierda transforméndola en un poderoso fertilizante para expandir
su capacidad de accién efectiva. Callar su didlogo interno es una
salida, pero incrementa su falta de motivacién; mandar todo al dia-
blo es otra posibilidad de accién, pero perderia la posibilidad de de-
sarrollar un proyecto que lo entusiasima, Un antiguo proverbio judfo
dice: «Cuando tengas dos alternativas igualmente malas, jelige una
terceral». La tercera posibilidad que surgié en el coaching de este
ejemplo fue «detoxificar» la columna izquierda, encontrar la ver-
dad esencial por detrds del enojo y la frustracién, y disefiar un nue-
vo didlogo con su jefe con el fin de generar una respuesta diferente.

Sos un ingrato (o injusto).

Yo pienso que sos un ingrato.  Serfa un primer paso, pero
acordemos que mucho no
ayudaria.
¢Cudl es su emocidén més
profunda?: dolor.
¢Cudl su necesidad?:
feedback, motivacién,
reconocimiento.

Me siento dolido, o molesto (y querria conversarlo con vos).

A partir de aqui, podria abrirse un didlogo donde el hablante
formularfa su juicio productivamente de acuerdo con los cinco ele-
mentos que vimos en el apartado sobre observaciones y juicios.

Son incontables las sesiones de coaching en las que la consulta
del coacheado responde a una preocupacion por su forma de ser a
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este respecto. Lo que escucho repetidamente es: «Yo voy de f.rente .
digo todo lo que pienso. A la gente eso no le gust:d; pero yo intentg
ser honesto». «;Y c6mo te va siendo asi?», es mi pregunta.l«MaL
jpara el diablo!», me responden. «Y entonces, g,cluél es el sentido de
hacerlo de esa manera?, ;cudl es tu objetivo tltimo?», pregunto, -
No se trata de decir «toda» la verdad, ni tampoco de traici
nar nuestros valores. El sentido tiltimo ser{a ~insistimos- cdmo de-
cir «mi» verdad, con dignidad. Respetando mis pensamientos
emociones, y también respetando al otro. .
En el coaching de las columnas izquierdas podemos observa
con mucha claridad cémo se articulan, en la préctica, varios de lo
conceptos hasta aqui desarrollados. En principio, y como sabemos
la columna izquierda estd repleta de juicios ~muchas veces transfc
mados en hechos— y la tarea del coach serd ayudar a reconocer
discriminar. Luego, aparecen claramente los aspectos fundaciona;
como aprendizaje y responsabilidad. Aprendizaje, porque proces
fa columna izquierda implica aprender a pensar de manera d1fer§_a
te, a ser un observador diferente y a relacionarnos de un modo dlfe
rente; responsabilidad, porque considero que somos co-creadores d
nuestra realidad y desde allf elegimos asumir el poder y la responsa
bilidad de dar nuevas respuestas (generativas) en la accién. La p
gunta implicita en la indagacién del coach al coachefz, es: g,cluén
responsabilidad estds dispuesto a asumir? je6mo podés asumir 1
ponsabilidad frente a esta situacion? .
Es simple, jaunque no facil! ;Por qué? Porque como dice Senge
«la gente no se resiste al cambio; se resiste a ser cambiada». Operg:l
desde esta visién implica un profundo compromiso personal con ¢
cambio, con la coherencia en relacion con los valores que decimg
sustentar. La variable de ajuste no es la cosa o la situacién sino el obse.r
vador que somos. No se trata de cambiar las reglas del a]edr_ez par
hacerlo facil, sino de esforzarnos largas horas para expandir nue
tra capacidad de jugar al ajedrez. No se trata de cambiar al otro ?
variable del cambio es uno mismo. Nueva.me%'tfs_
;respons(h)abilidad! La variable de ajuste no sera el juego ni el jef
sino el coachee, el observador. :
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Las preguntas del coach en un momento del proceso se-
ran:® jcudl es tu didlogo interno? ;Qué cosas piensas y sientes
que no estds diciendo en determinada situacidon? (Qué vas a
hacer con ello? ;Cudl es tu verdad mas esencial que se esconde
por detras de la columna izquierda? ;En qué aspectos eres par-
te contribuyente de esta situacién que te aqueja? ;Cémo puedes
contribuir a generar un cambio en esta situacién? ¢Coémo decir
tu verdad, sin traicionarte y sin traicionar tus valores? En el
coaching, la escucha y la indagacién del coach para ayudar en

estas distinciones es mas que relevante, y abre nuevas posibili-
dades de accién efectiva.

ESCALERA DE INFERENCIAS

Vivimos en un mundo de sentidos. Como observadores del
universo que somos, generamos creencias sobre la base de ob-
servaciones. Ante determinados hechos, basdndonos en datos
del presente, sumados a experiencias del pasado y con el filtro
de nuestros modelos mentales, solemos emitir opiniones y defi-
nir acciones.

Chris Argyris desarrolla el concepto de «escalera de
inferencias: un camino mental de creciente abstraccién que con-
duce a creencias erréneas».’

Asi como vivimos opinando, no podemos evitar la columna
izquierda ni tampoco sacar conclusiones ni agregar sentidos a nues-
tras observaciones.

¢Cémo opera la escalera de inferencias en relacién con nues-
tros juicios y acciones?

* Ver los siete pasos del proceso,

- 9. Chris Argyris, Overcoming Organizational Defense, Needham, Allyn and Bacon,
Massachusetts, 1991, mencionado pot Rick Ross, op. cit., p. 253.
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6 | Accion\

5 Propuestas
4 | Conclusiones \
3 |7\1'ticulaci(’)n— de datos \
2 r Seleccion de datos \
1 rAcontecimientos observables \

Ficura 5
La escalera de inferencias

Este modelo describe cémo actuamos basdndonos en subjeti-
vidades que muchas veces estdn sélo muy sutilmente relacionadas
con lo que observamos.

Analizando el esquema desde abajo hacia arriba nuestro pro-
ceso de razonamiento en la construccién de un juicio seria el si-
guiente:

1. Tenemos los hechos, personajes, situaciones, sobre las que
«objetivamente» se hacen o dicen cosas.

2. Seleccionamos datos, observaciones (filtradas por el mode-
lo mental del observador y que resultan relevantes para su’
persona o creencia).

3. Articulamos esos datos, agregéndole sentidos y haciendo
una interpretacién a la que sumamos inferencias, supues-
tos y creencias personales y culturales.

4. Sacamos conclusiones (que pasan a transformarse en «la»
verdad). _

5. Sobre la base de esos antecedentes formulamos propuestas
de accién.

6. Accidn propiamente dicha.

Como ejemplo, recuerdo la siguiente anécdota que fuera rela-
tada por uno de los gerentes de una empresa de telecomunicacio-
nes en uno de mis seminarios:
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1. Microcentro de la Ciudad de Buenos Aires, al mediodia;
congestion de trénsito y también de personas caminando y
desarrollando diferentes actividades. Un joven vistiendo
ropa casual corre con un maletin en la mano, Unos cuan-
tos metros mds atras, siguiéndolo en carrera, dos personas
vestidas como gente de negocios. Un agente de policia co-
mienza a perseguir al joven quien, sin resistirse, se detiene
ante la amenaza del policfa. Intenta dar alguna explica-
cién. Llegan al lugar las otras dos personas.

2.y 3. De acuerdo con el observador, a la seleccién de datos y
su articulacion probablemente la conclusién haya sido: el
joven es un delincuente, ha arrebatado el portafolio con
dinero a los dos ejecutivos que lo corrfan y fue atrapado
por el agente de seguridad.

4. Diferentes observadores emitirdn juicios: «hay que matar-
los a todos», «la policfa no sirve para nada», «la inseguri-
dad en las calles es cada vez mayor», «qué tontos los dos
hombres en caminar sin custodia», «no se debe trasladar
dinero de esa forma», «se lo tienen merecido porque ésos
son los que nos roban», ete.

5. Propuestas de accién: gritar pidiendo auxilio, o «mejor no
meterse», o «hay que colaborar y perseguirlo», etc,

¢Cuél habfa sido la situacién original? Era el iltimo dia de pre-
sentacion a una licitacion. Estaban demorados y vencia el horario
de entrega. Sergio, el gerente que relat$ el episodio, junto con un
colaborador de su equipo y un joven cadete, viajaban en taxi muy
preocupados por el embotellamiento de trénsito, Decidieron conti-
nuar a pie las pocas cuadras que les quedaban y mientras él pagaba
al taxista, le solicit6 al cadete que se apresurara para llegar antes de
que cerraran la oficina donde debfan entregar el proyecto.

¢Cudntas veces nos acontece en la vida que hacemos este tipo
de inferencias? ;Cudntas veces inferimos que el bostezo de otra
persona es falta de interés o aburrimiento, cuando en realidad se
trata de agotamiento por haber cuidado a la hijita que estuvo con
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fiebre toda la noche? U otras donde el silencio del otro en una pre-
sentacién es inferido como desacuerdo, rechazo, o poca participa-
cién, cuando podria ser respeto, escucha activa y reflexiva, o sim-
plemente timidez? De aqui a las generalizaciones o
fundamentalismos hay un corto trecho: «los argentinos son...», «las
mujeres creen...», «los judios siempre...», ,

Todos hacemos inferencias y a veces nuestras interpretacio-
nes coinciden con los hechos, pero muchas otras no, motivando
enormes dificultades conversacionales y de interaccién. La inope-
rancia, la falta de efectividad, la desconfianza, los enfrentamientos,
el malestar en los vinculos, pasan a ser la resultante en la interaccién,

Lo que acontece es que, en lugar de subir peldaiio a peldario,
las mds de las veces usamos un «ascensor de inferencias» y sélo
ante la presencia de algunos datos del peldafio inferior, pasamos
répidamente al peldafio de las propuestas o de la accién. (Senge
las llama «brincos de abstraccidn»),

Surge otro factor de inoperancia cuando en una discusién, o
ante la presentacion de ideas o propuestas diferentes entre dos per-
sonas, nos quedamos estancados en estériles discusiones por posi-
ciones y no por intereses (del tipo «yo tengo razén»; «jnol, yo ten-
go la razdn»). Las exposiciones se tornan cada vez mas rigidas,
amenazantes y estancas porque nos creemos «los duefios de la ver-
dad». Después de subir con el ascensor de inferencias, la interaccién
se detiene en el peldafio de las propuestas y, si no acordamos en la
accidén a seguir, pateamos la decisién para adelante con la consi-
guiente pérdida de tiempo, recursos, y paciencia.

«Atienda sus pensamientos, porque se tornan palabras.
Escoja sus palabras, porque se tornan acciones.

Entienda sus acciones, porque se tornan hibitos.

Estudie sus hdbilos, porque se tornan en cardcler.

Desarrolle su cardcter, porgue el mismo se torna en destino.»

Saber popular

78

El arte de soplar brasas

ALEGATO E INDAGACION.,
Do0s HERRAMIENTAS CONVERSACIONALES QUE NOS ENSENAN COMO SUBIR
Y BAJAR PRODUCTIVAMENTE POR LA ESCALERA DE INFERENCIAS

Alegato e indagacidn, dos términos que parecer{a hacen refe-
rencia a una situacién de pleito jurfdico donde se pretende mos-
trar la culpabilidad o inocencia de alguien, tienen aqui el sentido
de un auténtico y respetuoso interés por conocer profundamente
las formulaciones, ideas, propuestas del interlocutor (un «legftimo
otro», dirfa Humberto Maturana), y de igual manera, presentar o
exponer los propios puntos de vista con eficacia.-

(Como dar a conocer mi ptica o perspectiva?: alegato. ;Como
profundizar en la perspectiva de los otros?: indagacidn. jPara qué
hacer esto? Para no quedarnos en improductivas y/o estériles dis-
cusiones que, ademas de postergar la toma de decisiones, termi-
nan lesionando nuestra autoestima y obstaculizando una comuni-
cacién mds abierta. ;Cudntas veces deberfamos declararnos exper-
tos en incompetencia por el modo en que presentamos nuestras
ideas o propuestas? ;Cudntas son las veces que escuchamos con
legftimo interés las propuestas del otro, en vez de estar esperando
nuestro turno para exponer y mostrar que nuestras ideas son me-
jores y/o que el otro estd equivocado? ;Cudntas son las veces que
preguntamos no con auténtico interés, sino como una forma de
prepararnos para golpear luego con mds contundencia?

«En el mundo de los negocios, para obtener (y sostener) una
ventaja competitiva, Ia organizacién necesita personal que pueda
combinar su conocimiento técnico con el de los demds en forma
sinérgica (...). Esta asociacién se basa en procesos de comunicacidn.
efectiva. Y estos procesos se asientan en el arte de equilibrar en
forma productiva el exponer y el indagar.» 19

Si dos o més personas concuerdan en sus apreciaciones no
hay ninguna dificultad, pero cuando las recomendaciones son dis-

10. Fred Kofman, op. cit., pp. 100-101.
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tintas ~sigue diciendo Kofman— «es necesarjo investigar en sus po-
siciones. Estas recomendaciones son consecuencia de opiniones di-
vergentes y esas divergencias son consecuencia de diferencias en
la informacion, o en la interpretacién de la informacién, o en los
intereses y objetivos de cada uno».

Esta manera de concebir las cosas resulta vélida no solo para
el mundo de los negocios y las organizaciones sino también para
cualquier otro aspecto de nuestra vida personal. Es un modo de
observar en el que a pesar de creer legitimamente que nuestra pro-
puesta o recomendacién es la mas adecuada, nos abramos, fam-
bién con humildad, a la posibilidad de estar haciendo inferencias
equivocadas, a que aun con datos ciertos estemos errando en nues-
tro proceso de razonamiento o simplemente que haya habido as-
pectos que no fueron considerados.

Al respecto de lo dicho, vaya el siguiente relato como ejemplo:

Se trataba de un cientifico que entrenaba cucarachas para saltay
en largo. Después de haberles ensefiado y queriendo dejar
testimonio de sus investigaciones, puso a una de cllas en el
exiremo de una pista pequefia de 10 cm de largo. A la orden
de: jsaltal, el noble insecto pega el salto y el cientifico verifica
con filmaciones, fotos y notas que autentican sus hipdtesis (el
mito dice que hasta grabé el sonido del jadeo por €l esfuerzo).
En ese primer intento, anot6 que la cucaracha saltd 3 cm. Acto
seguido, y sin miramientos, le arrancé dos patitas, la puso en
la linea de largada y dio la orden de saltar. El cientifico, con
gran seriedad, registra nuevamente todo para aseverar sus
dichos. «Cucaracha con 4 patas salfa 2 cm.» Asi se repite,
hasta que con enorme frialdad, la deja sin patas. Nuevamente
fe ordena saltar, pero la cucaracha no responde. [Saltal, dicen
quee le repitid una y otra vez, y siempre con el mismo resultado:
la cucaracha no se movia. Al fin, después de dejar todo
debidamente registrado el cientifico anota: cucaracha sin
patas... jqueda sordal
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El sentido de esta ficcién es poner en evidencia cdmo a veces,
no obstante tener los datos y hechos, Hegamos a conclusiones erra-
das al equivocar nuestro proceso de razonamiento.

¢ Alegar productivamente es presentar o exponer nuestras opi-

niones o juicios, propuestas, ideas, subiendo peldafio a pel-
dafio la escalera de inferencias, abriendo a la considera-
cion de otros el proceso de razonamiento que nos llevé de
X datos a X conclusiones.
Indagar productivamente es no sélo informarnos adecuada-
mente de una exposicién, sino también colaborar con aquél
que hace su presentacidn, interesindonos auténticamente
por sus opiniones y ayudandolo activa y honestamente a
subir y/o bajar peldafio a peldafio a través de su proceso
de razonamiento.

Vedmoslo de modo concreto en las herramientas presentan-
dolas en forma de guion:

Alegar productivamente (presentacion de una opinién, idea,
propuesta, proyecto, etc.)

1. Formular la opinién.

2. Exponer datos, observaciones, ejemplos.

3. Estandar y proceso de razonamiento,

4. Objetivo,  preocupacién, incumbencia.

5. Propuesta concreta de accién.

6. Chequear comprensidn e indagar al interfocutor.

En el ftem 1 lo que hacemos es responsabilizafnos, apropiar- .
nos de la opinién. Es un principio basico de humildad, en la que
declaro que lo expresado no es «la» verdad sino «mi» verdad. Es
«mi» perspectiva.

En 2 daré a conocer todos los elementos que constituyen el
soporte en el que se basa mi opinién o conclusién.

En 3 expresaré cuél es el estandar desde el cual parto y el proceso
de razonamiento que me lleva desde esos datos a las conclusiones.
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4. Es el «para qué». Cudl es el interés particular, el objetivo, o

en qué me incumbe lo que expongo.

5. Basado en lo anterior, sugeriré aquellas acciones que, a mi.
entender, nos aproximardn a los objetivos, punto 7, o a obtener log:

resultados deseados.

6. Verificar si la exposicién ha sido suficientemente clara, e

invitar al/los interlocutores a participar en forma activa mediante.
interrogantes tales como: jcudl es su opinién al respecto?; gtiene.

datos diferentes o quizad observaciones que no he considerado?:
¢hay algin error en mi proceso de razonamiento?, jconsideran
que hay otra accién/propuesta que resulte mds efectiva?

Tanto el guidn precedente, como el que detallaremos a continua-
cion a los fines de la indagacidn, son guiones estandarizados. Cabe
destacar que el orden de los factores no altera el producto. Cada per-
sona tiene una particular forma de expresarse con la que se siente mas
comoda. En mi experiencia, algunos coacheados, respetando su estilo
personal, prefieren comenzar por el punto 4 diciendo cudl es su obje-
tivo, o desde el punto 2. A otros, les resulta mejor alterar el orden entre
5y 6 0 comenzar a exponer a partir de una propuesta de accién para
luego fundamentar. Al margen del orden, sf es importante que los
guiones observen todos estos items para ser productivos.

Indagar productivamente (informarnos de otra perspectiva y
colaborar en su exposicién)

1. Escuchar con auténtico interés y aceptar respetuosamente
(aunque no acuerde).
2. Solicitar datos, observaciones, ejemplos, efc,

3. Preguntar por estandares y analizar el proceso de razona-
miento,

4. Objetivos, deseos, etc.

5. Indagar propuestas.

6. Reflejo comprensivo y alegato productivo colaborador.

Podemos observar que esta herramienta es un «espejo» del
alegato, con los mismos items a considerar; esta vez desde el punto
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de vista del que escucha, con un auténtico deseo de colaborar y
aprender y no para competir y usar lo dicho para descalificar al

" otro. Recomendamos abstenerse de indagar si no estamos genui-
“ pamente interesados en la respuesta.

Fn 1, desde el principio elemental del respeto, se trata de prac-
ticar la escucha activa y respetar la opinién del otro —como un

- legitimo otro- aunque no acuerde con ella.

Bin 2, para el caso de que quien esté exponiendo no haya pre-
sentado datos o no resulten suficientemente claros, solicitarlos, asi
como los supuestos y la ilustracién con casos concretos, a los que se
apliquen las observaciones.

En 3, se trata de entender cémo nuestro interlocutot arriba a
determinadas conclusiones a partir de los elementos anteriores. ¥n
otras palabras, chequear las inferencias.

En 4, intentaremos desde la indagacién vincular lo antedicho
con los objetivos y resultados esperados.

En 5 se frata de indagar en las sugerencias o propuestas que
se derivan de st razonamiento; ver cémo afectarian esas acciones;
cudles serfan sus consecuencias deseadas y no deseadas, etc,

El paso 6 es muy importante. No es repetir textualmente lo que
el interlocutor dijo sino chequear lo que hemos escuchado, expresando
en palabras propias lo que interpretamos de los dichos del otro. No siem-
pre «lo que escucho es lo que dices» ni «lo que digo es lo que escuchas».
(Recordemos el filtro de los modelos mentales). Entonces, lo que
hacemos es chequear si nuestra comprensién es correcta o cohe-
rente con lo que hemos escuchado, resumiendo los dichos desde
nuestra comprensién. Por ejemplo: «Querrfa ver si te entendf bien.
De acuerdo con lo que dijiste... (resumen comprensivo) o, segun te
escuché, lo que ti dices es... (resumen)... ¢Fs asi?..». No sdlo evi- .
denciamos que hemos escuchado respetuosamente, sino que abre
posibilidades de correccidén y ampliacion.

Una vez que hayamos acordado en la comprensién podremos,
desde el alegato productivo, agregar elementos, sefialar aspectos no
considerados, mostrar desacuerdos y/o simplemente dar inicio a un
didlogo productivo orientado al aprendizaje y la accion.
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A porta da verdade estava aberta,

Mas sé deixava passar

Meia pessoa de cada vez

Assim nao era posstvel atingir toda a verdade,
Porgue a wmeia pessoa que entrava

Sé trazia o perfil de mein verdade

E a segunda metade

Voltava igualmente como meio perfil

E o0s meios perfis nao coincidiam.
Arrebataram a porta, derrubaram a porta.
Chegaram a lugar luminoso

Onde a verdade esplendia seus fogos.

Era dividida em metades

Diferentes uma da outra.

Chegou-se a discutir qual a metade mais bela.
Nenhuma das duas era totalmente bela.

E carecia optar, Cada um optou conforme
Seu capricho, sua ilusao, sua miopia.

Verdade
Carlos Drummond de Andrade

Coaching y la escalera de inferencias.
Pautas clave para la intervencion del coach

Dijimos que el coaching es un proceso de aprendizaje. Es inte-

lectual, corporal, emocional y también espiritual; pero fundamen-
talmente —atin con el uso de otras técnicas— es un procedimiento
que se sostiene en el lenguaje.

En su cardcter de detective, el coach, mediante las herramien-
tas conversacionales, indagard profundamente, hasta en aquellas
cosas que se presentan como obvias desde el punto de vista del
coachee. Junto con él, buscard verificar peldaiio a peldafio, la ve-
racidad de sus inferencias, juicios y razonamientos.
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Trabajando con las brechas (lo que puedo - lo que quiero)
una pregunta elemental del coach es: jqué juicios tienes acerca
de esta brecha? En otras palabras: ;cudl es tu opinién acerca de
este «problema»? ;qué datos tienes para hacer esta afirmacion?
¢En qué se fundamenta? ;Cudl es tu preocupacién o incumben-
cia? El coach indaga e invita al coacheado a indagar-se. El
coaching es una permanente invitacign. En este proceso es fre-
cuente que suban y bajen por la escalera, explorando en las
inferencias acerca de una situacion. Alli descubrimos que nues-
tras opiniones, a partir de las cuales actuamos en el mundo, es-
tan muchas veces distorsionadas por creencias infundadas que
fueron construidas en un «ascensor de inferencias».

La sesion de coaching puede ser también el momento en et que
disefiamos o redisefiamos una conversacién para la accién efectiva.
A veces basta con revisar el modo en que el coachee alega o indaga,
para que ocurran profundos insights en relacién con el darse cuenta
0 considerar c6mo es parte contribuyente en cada situacién. Apren-
der a equilibrar estas herramientas ayuda a destrabar situaciones en
las que s6lo habia confrontacién. Construimos y disefiamos futuro.
Puede ser ante una reunién, presentacién de proyectos, continuar
un didlogo o proceso que quedd trunco, postergado o que no fue
satisfactorio. Se trata de ver cémo encarar temas y/o situaciones
con efectividad transformando el conflicto en cooperacion. Hacerlo
no es garantfa de éxito, pero genera contextos de confianza que; a
su vez, posibilitan didlogos mas abiertos y transparentes.

COMPROMISOS ¥ RECOMPROMISOS CONVERSACIONALES

Tanto en el mundo de los negocios como en la vida personal,
de manera permanente coordinamos acciones a través de nuestras
conversaciones.

Las conversaciones de compromiso y recompromiso son actos
lingtitsticos, asi lamados porque lo que Facen es generar un compro-
miso para la accién. Los dividimos en:
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* compromisos (pedidos, ofertas y promesas) y
s recompromisos (reclamos y disculpas).

Lo que aparenta ser un simple intercambio de pedido y pro-
mesa a menudo resulta atravesado por una serie de quiebres que
provocan comunicaciones equivocas, desconfianza y confusion, da-
flando vinculos y haciendo perder efectividad.

A continuacién trabajaremos estas consecuencias y el modo
de mejorar la eficiencia y evitar aquellos quiebres. Finalmente ex-
ploraremos la relevancia que estas distinciones tienen a los efectos
del coaching. Recordemos que lenguaje es accion.

La accién crea algo nuevo. Cuando decimos: «Pasemos la cita
para la préxima semana», estamos creando algo, pues dicha pro-
puesta afecta los planes y acciones de todos aquellos que estan
involucrados en el encuentro. Por ello sostenemos que el lenguaje
es generativo, crea posibilidades antes inexistentes.

Con el lenguaje generamos y coordinamos acciones,

Compromisos conversacionales

- Al hablar de coordinar acciones es necesario tener claro
que ello es primordial para el logro de los objetivos de modo
eficiente, y que su herramienta principal es el lenguaje. La coor-
dinacién de acciones nos permite proyectar nuestros intereses y
planificar el futuro y, a través de un pedido, damos comienzo a
una serie de movimientos de coordinacidn a la que llamamos
«compromiso conversacional».

Estos compromisos conversacionales se estructuran en torno a
promesas, ofertas y pedidos, los que implican compromisos tanto de
quien habla como de quien escucha. Se trata de actos lingiiisticos
primordiales para coordinar acciones. Dicha coordinacién y la co-
municacion efectiva son la esencia para la exitosa gestién empre-
sarial y una adecuada relacién en nuestra vida.
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Promesas

La promesa es un acto lingiiistico por el cual quien promete se
compromete a realizar algo en el futuro, lo cual nos permite plani-
ficar de un modo mads eficiente. Como la promesa lleva consigo
una cara de restriccién (pues si me comprometo, por ejemplo, a
estar en una reunion a las 11:00 eso cierra la posibilidad de hacer
otra cosa en ese momento) con frecuencia evitamos comprometer-
nos, pues asi parecerfa que podemos mantener una mayor liber-
tad. Sin embargo, actuar de esa manera resulta insostenible, ya
que la falta de compromiso provoca desconfianza, lo cual afectard
tanto a la tarea como a las relaciones interpersonales.

Cada promesa involucra dos procesos diferentes: hacer la
promesa y cumplirla. Hacerla no es una declaracion sino una con-
versacion en la que al menos dos hablantes llegan a una com-
prension compartida. Ello ocurre por dos caminos principales;
esto es, A ofrece una promesa que B acepta (A estd comprometi-
do), o A puede pedir una promesa que B acepta (B estd compro-
metido). Sin aceptacién no hay compromiso. Es importante sefialar
esto, ya que en muchas ocasiones existen quiebres como conse-
cuencia de suponer de modo automético que determinados pedi-
dos son suficientes para formalizar el compromiso por parte del
otro sin tomar en cuenta su respuesta. Vale sefialar también que
para dar por cumplida una promesa se requiere una declaracién
de satisfaccién por parte de quien la recibié. Si yo acepto su pedi-
do de que le entregue un trabajo a las 15:00, mi promesa perma-
nece abierta hasta que usted acuerde que yo he cumplido con las
condiciones de satisfaccion estipuladas en la promesa. Por ejem- .
plo, yo pedria entregarle el trabajo en el horario convenido, pero
usted puede considerar que estd incompleto, o desordenado en
algo que considera importante; entonces, yo no he cumplido la
promesa. En cambio, si el informe retine las condiciones de satis-
faccidn, declaramos que la promesa ha sido cumplida.

Interpretaciones equivocas sobre este punto dan lugar a mu-
chos quiebres. La persona que hace la promesa carece de autori-
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dad para declarar que ha sido completada; para ello es necesz-i
la declaracion de satisfaccién por parte de quien ha recibido 1
promesa.

Ofertas y pedidos

«Un pedido es una accidn linglifstica para obtener una pro
mesa por parte de quien escucha. Para hacer promesas se necesit
del consentimiento mutuo entre las partes y para ello podemos pro
ceder a través de dos acciones diferentes: pedidos y ofertas. Amba
son acciones de apertura hacia la concrecién de una promesa.»!

¢En qué difieren una de ofra? Cuando se trata de un pedido, la-
accion pedida —en el caso de ser aceptada-~, serd ejecutada por el re-

ceptor oyente para satisfacer una inquietud del solicitante. Si la ac

cién se iniciara con una oferta, la accién ofrecida —si es aceptada- se

constituye en un compromiso del hablante/emisor, quien se hace car-
g0 de una inquietud del receptor. «Las ofertas son promesas condicio-
nales que dependen de la declaracién de aceptacidn del oyente.»?

A continuacién presentamos clertas formas que podemos uti-
lizar para analizar estas acciones lingiifsticas. Las mismas se sos-

' tienen en la conviccién de que la claridad comunicacional nos per-

mite actuar mas efectivamente. A saber:

* Yo te pido que tii hagas X en el tiempo Y.

® Yo te ofrezco hacer X en el tiempo Y.

® Yo te prometo hacer X en el tiempo Y.

Como base para analizar y ejemplificar los elementos que en-

contramos en los tres actos lingiifsticos mencionados, utilizaremaos
el pedido.

Elementos mds destacables de un pedido
® Hablante: Yo te pido que td hagas X en el tiempo Y. Hay

11. Echeverria, Ontologin del lenguaje, p. 93.
12. Idem, p. 94.
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‘alguien responsable que hace el pedido y con poder para determi-
‘nar si se han cumplido las condiciones de satisfaccién. Si el hablante
es indefinido, por ejemplo si una persona dice «se solicité que reduz-
‘camos las inversiones por 60 dias», los empleados pueden pregun-
tarse «;quién lo solicité?», «;qué significa reducir?», etc.

e Oyente/freceptor: Yo te pido que i hagas X en el tiempo Y. El

.pedido esta dirigido a alguien. Hay alguien que tiene que aceptar o

declinar y hacer un compromiso (aunque después delegue la tarea
en otra persona). Cuando falta el receptor no queda claro quién
debe realizar las acciones; por ejemplo, se torna dificil encontrar
claridad si yo digo: «alguien puede conseguir las sillas para la reuniony.
All{ no hay comprensién sobre quién se compromete a hacer qué
cosa. Hasta que «alguien» adquiere entidad, hay sélo un pedido
que no se ha cerracdo con una promesa.

¢ Condiciones de satisfaccién (incluyendo el tiempo). Yo te pido que
tt hagas X en el tiempo Y. Si las condiciones de satisfaccién estan mal
especificadas, o si son mal entendidas, en lugar de una accion efec-
tiva habrd quiebres. Vale como ejemplo el caso real de una empresa
productora de alimentos que solicita a su proveedor cinco toneladas
de harina, a entregar a Jas 5 de la mafiana, en la puerta del depdsito.
El pedido asf formulado y el compromiso del receptor aparentemen-
te correcto, generé serias dificultades al entregarse fraccionado en
bolsas de 10 kg, cuando la necesidad era fraccionado en envases de
1 kg para ser distribuido a comercios minoristas. La responsabilidad
de la imprecisién fue de ambas partes; el pedido no especificé clara-
mente las condiciones de satisfaccién y quien se comprometio tam-
poco las requirid. En este sentido se vuelve trascendente verificar
con el receptor si su escucha del pedido es congruente con lo que
como emisores quisimos comunicar, Las condiciones de satisfaccion
se refieren no sélo al tiempo sino al cdmo; es decir, qué requisitos o
condiciones debe reunir lo solicitado. .

Una distincién sumamente importante es la que se establece
entre un pedido y un deseo. Mientras el deseo expresa més una aspi-
racion, el pedido expresara condiciones de satisfaccién observables. Una
cosa es decir «te solicito mayor dedicacién» y otra es «te pido que
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respetes el horario de inicio de las reuniones». En la primera exp
s0 un deseo, una aspiracién, pero si no indico con claridad condj
ciones de satisfaccion observables, el interlocutor podré tener uh
idea diferente con respecto a qué es «mayor dedicacién» y sus cg
secuentes acciones resultardn insatisfactorias. También podrfa que
dar confundido preguntandose qué deberia hacer para que el soj
citante considere que se est4 dedicandoe mejor. .

* Mensaje: es fundamental que el pedido sea expresado d
modo tal que pueda ser recibido por quien deber hacerse cargo d
€l y que, ademds, dé una respuesta. La promesa sélo alcanza valj
dez como tal cuando el pedido ha sido escuchado y aceptado po
quien promete. Son inagotables los ejemplos de quiebres que s
producen como consecuencia de enviar correos electrénicos o de
jar mensajes grabados, dando por sentado que el pedido ha sid
efectivo. Para que el oyente responda es necesario que una solici
tud u oferta sea efectivamente formalizada, la cual no estara con
cluida hasta que se cierre con un compromiso, en cualquiera d.
sus formas, como veremos més adelante.

* Para quéfinterés: es importante destacar también que la escucha
efectiva no consiste simplemente en comprender el pedido, sino com-

prender el trasfondo de intereses por debajo del pedido. No sélo el
| qué, como, por qué, para quién, sino también el para qué. Como expresa
el dicho «en casa de herrero, cuchillo de palo», quien escribe estas
lineas tampoco queda exento de cometer errores. Vale coma ejemplo
el siguiente: en cierta oportunidad le pedf a Mirta, mi asistente, que
me preparara para las 8 am del dia siguiente un informe con la tema-
tica desarrollada y evaluacién de resultados de unas jornadas de ca-
pacitacién gerencial que habfamos concluide. Le solicité, ademés, que
lo escribiera en formato doble espacio. Ella, a quien considero muy
eficaz y responsable, no sélo se quedd en la oficina después de hora-
rio, sino que pidié a su esposo que pasara a retirar a la hija por el
colegio y terminé llevandose tarea a la casa para poder satisfacer mi
pedido. A la mafiana siguiente, tal como se habia comprometido, me
hizo entrega de su labor. Para mi asombro y preocupacién, aunque el
trabajo estaba impecable, hasta con gréficos en el informe, no me sen-
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;l.satisfecho. ;Qué habfa ocwrrido? Me «habfa olvidado» de especifi-

L

ar que lo necesitaba para participar en un panel de expositores en un

By

‘congreso, donde los panelistas sélo tendrfamos 15 mimutos de presen-

acion inicial. El informe de Mirta consistia en més de veinle péginas,

imposibles de presentar en tan poco tiempo. Asum( la parte de res-

onsabilidad que me tocaba y el error se constituyd en una gran opor-

+tunidad de aprendizaje para ambos. Yo debfa ser mds claro en mis
pedidos especificando el para qué y las condiciones de satisfaccion y,
ante un pedido, ella aprendié a indagar mds por los requisitos.

Quien hace el pedido debe colocarse en el lugar de quien es-
cucha, evaluando cuél es la informacién que necesita. Quien escu-
cha/recibe un pedido también tiene la responsabilidad de indagar,

" gsolicitando las debidas aclaraciones.

A menudo se escuchan respuestas a un pedido que resultan
inefectivas porque quedan abiertas a multiples interpretaciones
como, por ejemplo, «voy a ver», o «haremos lo posible», provocan-
do una vaguedad que da margen a los malos entendidos. Lo peor
que puede pasar después de efectuado un pedido, no es que me digan
No, sino no saber a qué atenerme. Por ejemplo, si alguien da como
respuesta «dejamelo pensar», jqué hago mientras tanto? Y si des-
pués me dice No, ;no estaremos desaprovechando oportunidades
y tiempo? («dejarselo pensar» es una posibilidad si establezco un
compromiso dentro de un tiempo determinado y muchas veces es
preferible, para que cuando cerremos un compromiso sea sobre
bases verificadas de posibilidades de satisfaccion.

Efectuado un pedido, se desprenden cince posibilidades de ac-
cion efectiva por parte del receptor. A saber:

1. Aceptar el pedido o la oferta, creando una promesa (sf).

2. Declinar el pedido o la oferta, «prometiendo» en realidad no -

aceptarla, permitiendo de esta manera al hablante (quien
pide) planificar futuro de otro modo. Muchas veces, por te-
mor a ser considerado un incompetente, se evita la negati-
va, apostando a que ocurra un «mnilagro» que impida los
quiebres por venir ante el incumplimiento. Decir «no». se
vuelve entonces una respuesta vélida, importante y, por cier-

91




Leonardo Wolk

92

. Pide aclaracién: es la oportunidad del oyente par

. Se compromete a comprometerse: el oyente puede respon

. Renegociar el pedido o la oferta: el oyente puede hacer una

to, muy comprometida. Recordemos que «hablar = actuar»
Tanto el sf como el no, abren posibilidades de accidn. Por ejem:
plo, ante una negativa, pedir a otra persona lo que necesit
o -si tengo autoridad para ello- eximir a un colaborador d
un compromiso previo para que dé prioridad a otra tarea

interiorizarse méas del pedido o la oferta. Por ejemplo
«;para cudl reunion me solicitas el informe, la de las 9:00
la de las 14:00? ;Extenso o abreviado?». '
Es vital un contexto adecuado, ya que si la indagacién fue
ra tomada como un desaffo a la autoridad, el oyente n.
pedira las aclaraciones necesarias, se guiard por intuicio
nes y el resultado seguro serfan los errores. '

der con un compromiso de comprometerse, pero aclaran
do no estar en condiciones de hacerlo en ese momento
Hay compromiso a 