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Lo paradojico de esto que llamamos introduccion es que general- 
mente es lo ultimo que se escribe. Al menos es lo que acontecio 
conmigo. 

El deseo de escribir y la ilusion de publicar un libro de mi autoria 
es algo que me acompano siempre. Pero, acostumbrado a pensar 
psicodramaticainente en escenas, mi deseo y yo no estabamos solos. 
Habia un tercero en discordia: ese critico interno, •ápisabrotes>> y 
boicoteador que me decia: que vas a escribir? que? !Si ya 
esta todo dicho!,>. Tambien aparecian en escena los aliados, en for- 
ma de alumnos, colegas, amigos y maestros que me alentaban di- 
ciendome: +nimate!, tenes la solvencia de tantos anos 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- respondio: aEspontaneidad y creatividad son dos 
aspectos que todos traemos al nacer, no abortes tu potencial crea- 
dor•â. Se sumo luego Tato Pavlovsky, uno de mis maestros, quien 
desde un texto me decia: •áDefende tu pensamiento creador por en- 
cima de todo y entonces vas a ser una persona, y solo como persona 
total podras coachear a otros. Si no es asi, dedicate a otra cosan. 

Escribir -pienso- es tambien exponerme a que se cambie o destru- 
ya la imagen que los otros tienen de mi. Siento miedo y entre mis 
memorias se impone un recuerdo de los anos 80, cuando habiendo 
finalizado una de mis formaciones profesionales en tecnicas corpora- 
les, yo tenia que dar una clase. Hable con mi instructora en privado 
contandole mis temores y sobre todo el panico de ponerme en ridiculo 
o de aburrir a mi audiencia. Entonces, eila me dijo: •áEl miedo te hace 
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sentir menos libre y audaz, no te preocupes por el publico, divertite 
con lo que haces y ellos se contagiaran•â. iY asi he!  Tiempo despues 
comprendi que la creacion supone una libertad total. Esforzame por 
conseguir que no cambien de opinion solo me llena de inseguridad, 
sufrimiento y falta de libertad. Aferramos a la imagen que el otro tiene 
de uno -que de hecho muy facilmente puede cambiar- nos transforma 
en un ser controlado por el poder que otorgamos. Coachear -muy por 
el contrario- es colaborar para a s ~ d  el poder que esta en nuesiras 
manos. Eso es libertad, sin temor a ser uno mismo. 

-- 

Lb1 sabio maestro llamndo Lin estabn acostndo en su lecho de 
muerte, rodendo por sus discipulos. Lloraba drsconsolndnmente 
y nndie lograba confortarlo. 
Llno de stis alumnos le pregunto: •áMaestro, que esth 
llorando? / S i  usted es casi tan inteligente como el patriarca 
Abraham y tan bondadoso como el mismo Buda!•â. 
Al escuchar esto, el anciano Lin respondio: •áCiinndo parta de 
este mundo a conzparecer ante el Tribtrnnl Celestial nadie me 
c tmt ionarh por que izo fu i  inteligente como Abraham o 
bondadoso como Bt~dn. Por el contrnrio, la pregunta que me 
hnrhn serh: 'Lin, que no fuiste como Lin? que no 
ejerciste t u  potencial? que no seguiste la tmyectoria que 
era la tzn~n propia y personal?'•â. 

Este libro propone nna 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 
practicas, sumados a otros desarrollos de muchos maestros en el 
tema como Fernando Flores, Rafael Echeverria, Fred Kofrnan, Julio 
Olaiia, 1-Iumberto Mahu'ana 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: •á!No!, no todo esta dicho. 

El arte de soplar bmsas 

!Nadie lo dijo aun como yo!•â. 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 integracion y compleji- 
dad. Hoy, apropiandome de sus palabras, yo agregaria que pasa- 
mos por esos p ~ u ~ t o s  desde el lugar de ~ r n  observador diferente. Y 
comence 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 anos fui volcaiido en mis cursos, enriquecido por 
los valiosos aportes de m i s  maestros, alumnos y coacliees. 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 inquisitoriainente 
algim nuevo fanatico del coaching me pregunta: oriemta- 
cion tenes?, jsos ontologico?s. Recuerdo entonces un dicho: •álos 
peores fanaticos son los nuevos conversos•â, y descolocando a mi 
ocasional y confundido interlocutor suelo responder: ami orienta- 
cion es 'wolkiana' (por mi apellido), o folkloricau. Esta concepcion 
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 articulacion 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, ontologicos y no ontologicos, puristas que pelean por el 
poder y la paternidad de los conceptos, y dividen mas que sumar. 
Son dogmatismos que impiden evolucionar y superar. El sectaris- 
mo es contrario al espiritu mismo y a la etica del coaching. 

Tuve el privilegio de haber pasado por numerosos aprendi- 
zajes. Senti siempre pasion por apreuder y vocacion de ensenar, 
intentando mantenerme siempre en la mente del aprendiz. Estar 
abierto al aprendizaje me permitio abrirme a diferentes corrien- 
tes de pensamiento. No todas me gustaban; algunas me asombra- 



s me sentia fascinado como una criatura ante un 

Este libro es el resultado de un largo proceso en el que apren- 
di a nutrirme de conocimientos, y tambien a filtrar y desechar; 
aporte reflexiones personales; articule conceptos de diferentes 
escuelas provenientes del campo de la linguistica, la filosofia, la 
psicologia, del aprendizaje transformacional y de la teoria de los 
sistemas y de la comunicacion, lo cual me permite hablar de una 
concepcion sintetizadora y sinergica que pretende ser mas que la 
suma de las partes. No es mejor ni peor que otros aportes. Estos 
son juicios que dicen mas de quien los emite que de aquello acer- 
ca de lo que se habla. Cada coach elige aquella teoria y aquella 
practica que mas le conviene (viene con el). Aliento el pluralismo 
y sostengo que, aunque las teorias no sean validadaspor otros, 
eso no significa que sean invalidas. 

Lo que sigue a continuacion es la expresion de aquella orien- 
tacion que viene conmigo, con el animo de compartir y aportar 
para la formacion y el entrenamiento de quienes sienten deseo, 
coraje y pasion por ser coach. 

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

El uso predominante del genero masculino a lo largo del texto 
responde exclusivamente a la necesidad de simplificar la redac- 
cion. Este libro habla de mujeres y de hombres cualquiera que sea 
su tarea o responsabilidad. 

El arte de soplar brasas 

Te invito, estimado lector, estimada lectora, a iniciar una travesia 
por los caminos del aprendizaje acerca del coaching. Este trayecto, en 
palabras de Joseph Campbell, se torna en el •ácamino del heroe•â, un 
camino de transforinacion personal que comienza a partir del deseo 
del protagonista o de cierta insatisfaccion que lo unpulsa a una bus- 
queda. En esa inquietud encontrara desafios y tambien aliados. Se 
in'soducira en laberintos y profundidades hasta emerger victorioso y 
volver a la comunidad para contribuir con aprendizaje y sabiduria. 

Considerando al lector protagonista ante el desafio de apreii- 
der, intentare transformarme en una especie de guia acompanante 
en el que, sin duda, no solo compartire conocimientos, sino que 
tambien hare 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 facilitara com- 
prender el texto del siguiente. Entre unos y otros hay un hilo con- 
ductor que va articulando conceptos, desarrollos teoricos y 
lwrramentales, relatos, ejemplos practicos, etc., que didacticamente 
nos conduciran en la busqueda hasta llegar al encuentro. 

El capitulo 1 se refiere al concepto de coaching como el arte de 
soplar brasas, su campo de intervencion, su distincion de otras dis- 
ciplinas y tambien al concepto y rol del coach. 

En el capitulo 11 presentare lo que denomino ideasf~~rtdncionnles: 
aprendizaje y respons(h)abilidnd. El coaching como proceso de apren- 
dizaje y la responsabilidad como actitud personal frente a las cir- 
cunstancias del ser en la vida. 

El capitulo 111 profundiza en el tema del aprendizaje como proceso 
de transformncion personal. Tenemos una forma de estar en el mundo y 
tambien, a traves de nuestros sistemas de creencias, de interpretarlo 
dhdole sentido. En el coaching se produce una transfosmacion que 
hvolucra al observador 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, emocion. El capitulo IV incursiona en el donunio del lenguaje. El 
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lenguaje no solo es descriptivo; tambien es generador y coordinado 
de acciones. Lenguaje es accion. El coaching es un proceso funda 
mentalmente conversacional. Presentamos en este capitulo dist 
ciones del lenguaje y las principales herramientas conversaciona e 
su metodologia y aplicaciones, para la escucha y la intervencion d 
coach. Constituyen, en conjunto, diferentes tecnicas para disen 
analizar y re-disenar conversaciones con el objetivo de incremen 
la efectividad tanto en lo personal como en nuestras interaccione 

Arribamos al Capitulo V, donde nos introducimos en la tic1 
cn y pricticn del conching. Hablo en el de cuatro etapas y siete pas 
del proceso que se ejemplifican finalmente con el desarrollo co Q U E  ES COACHNG 
pleto de una sesion y con guias para la intervencion del coach. 

El capitulo VI refiere al dominio del cuerpo, tambien como le has veces, queriendo saber que es coaching, me preguntan: 
guaje. En relacion con ello hago algunas aproximaciones al co ual es tu trabajo?, jque hace un coach?~. Respiro profunda- 
cimiento del lenguaje corporal y su importancia en el proceso nte, recuerdo situaciones y muchas personas que coacheando 
coaching. spertaronn lo mejor de si, y ante la mirada atonita de mi inter- 

El capiiulo VII, sobre inteligencin emocionnl, refiere al dom itor respondo: •áEl coach es... un soplnclor de brnsns)). 
y al lenguaje de las emociones. Al igual que en relacion con 1 quiero expresar con ello? El Libro del Genesis dice: ((En- 
temas de capitulos anteriores, tambien aqui presento una guia pa nces dijo Dios: 'hagamos al hombre a nuestra imagen, conforme a 
la intervencion del coach, con herramientas que permitan desarro iestra semejanza'. Entonces Jehova Dios formo al hombre del pol- 
llar competencias para analizar e integrar el universo emocional o de la tierra y soplo en su nariz aliento de vida, y fue el hombre un 

En el capitulo VIII, sobre conching y psicodrnmn, muestro u r viviente,). Muchos se preguntan, que habla Dios en plural?, 
repertorio posible de tecnicas de accion, referidas sobre todo a pro quien habla si todo existe a partir de la nada? Algunos dicen que 
cedimientos y tecnicas dramaticas. blaba con los angeles; otras interpretaciones dicen que lo hacia 

El capitulo IX desarrolla el tema de la etica en el coaching. n seres de otras galaxias. De acuerdo con algunas lecturas' prefie- 
En el capihilo X, por medio de una carta abierta, se incluye ro la interpretacion que dice que esta hablandole al mismo ser hu- 

mis ultimas reflexiones juuto a notas y observaciones -no menos mano y a su condicion de incomplehid. Es el ser quien con su propio 
importantes- que habian sido sembradas y no cosechadas durante esfuerzo debe recorrer el camino de la completud, como si Dios dije- 
la travesia. ra: <<puedo crear seres perfectos pero ese no es mi concepto de hom- 

bren (o de ser). El individuo recibe asi, en un soplo vital, un alma 
divina que lo diferencia del resto de la Creacion. El concepto es el de 

l .  A. Tversky, Hngnrnos irii hombre, citado por Bcnjamin W .  Nudel en Moreno e o 
Iinssidisnio, Agora, Sao Parilo, 1994, p. 26. 
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El arte de soplar brasas 

wLn mente no debe llennrse c i d  recipiente 
sino eitcenderse coinofire,go.r 

Plutarco 
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un ser humano creador y auxiliar de Dios en la creacion. En el siglo 
XX, el filosofo aleman Martin Heidegger dira que ese ser que se pre- 
gunta por el ser, no sera otro que el ser humano. Tiene que hacerse 
cargo de su ser, y la forma en que lo haga comprometera toda su 
existencia. Sartre y muchos otros hablaran, luego, del hombre desti- 
nado y condenado a ser libre y escoger sus acciones. 

Creatividad y espontaneidad -segun 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- 
bien 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 situacion antigua. Sin espon- 
taneidad, no hay creatividad. La espontaneidad opera como un 
catalizador o como una enzima. Creando, el individuo puede con- 
vertirse -a semejanza- en un Dios. 

El ser busca la liberacion de esa espontaneidad, pero desde su 
incompletud, vulnerabilidad, incertidumbre, tambien busca la (apa- 
rente) seguridad del no cambio. Aferrandose a las conservas cultu- 
rales•â (producto de la creacion, lo ya creado) obstaculiza su creci- 
miento, para evitar el sufrimiento del aprender (expandir capacidad 
de accion efectiva). 

He visto e interactuado a lo largo de los anos con personas 
inteligentes, brillantes, excelentes profesionales y expertos en su 
respectiva tarea, que me han consultado porque se sentian ~a t ra-  
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 
veian en sus inicios profesionales, que suenos tenian. Muchas ve- 
ces observo entonces como un fuego sagrado, ojos que se iluminan 
como brasas de ilusion. Y pienso: •á!Eso no se perdio! !Esta! Casi 
apagado ... ipero esta! El conocimiento, la pasion, aun perdurans. 
En Brasil, he aprendido de mis alumnos que despertar se dice acor- 
dar. Despertar para recordar. Por ello, en una primera definicion 
poetica y espiritual, me defino y defino al coach como un soplador 
de brnsas. Como un socio facilitador del aprendizaje, que acompa- 
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na 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. 

•áLo mejor qne puedes hacer por los denzcis no es ensenarles ttis 
riquezns, sino hncerles ver la stlyn propia.•â 

Goethe 

•áLnftincion de un director deorquesta es animar n los miisicos, 
ensenarles, llevnrlos e inspirnrlos para que ellos 

puedan sacar lo mejor desimisinos.•â 

Daniel 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 estara puesto siempre en abrir posibilidades de accion y 
que la persona que es coacheada (coachee) asuma el poder que 
esta en sus manos. Esa respuesta nueva o diferente tambien sera 
consecuencia de una transformacion personal. 

En ingles, la palabra coach significa entrenador. Proveniente 
del mundo de los deportes, su practica se ha extendido a los ambi- 
tos empresarial, organizacional y educativo. (No  acuerdo mucho con 
el concepto de entrenador. He intentado encontrar otro termino en caste- ' . 
llano, pero hasta el momento no he hallado aqtdla forma de definirlo 
que me convenza. Dado que la designacion coach se hn universalizado, 
es esta la que por ahora seguire utilizando en este libro.) 

El coaching, mas que un entrenamiento, es entendido como 
una disciplina, un arte, un procedimiento, una tecnica y, tambien, 
un estilo de liderazgo, gerenciamiento y conduccion. Personalmente 
lo entiendo como •áun proceso de aprendizaje*. 
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Ontologico porque hace al sentido del stJr. Al sentido del ser 
en tanto persona, y a1 sentido cle ser del lenguaje en tanto constihi- 
tivo del ser h~imano. El mundo es entendido como un espacio de 
posibilidades en el cual el lenguaje -tema en el qne 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. 

Trnilsformncionnl, tambien lo llamo existencial, porque postu- 
la que anada ocurrira sin transformacion personal•â. Asimismo tiene 
el sentido de aquello que transmuta. Hago Luis distincion entre lo 
que es experiencia y lo qne es alq~~imia. Personalmente -y creo qne 
nos ha pasado a todos- he vivido situaciones en las que me dije: q~ ie  
buena o que mala experiencia. Me refiero a experiencias en las qne 
eshlve 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 alq~hnica aquella ex- 
periencia que produce en mi no solo aprendizaje (cosa de por si muy 
valiosa), sino tambien transformacioii. Personalmente creo que es 
LUI tanto pretencioso hablar aqui de una •átransformacion del ser,). 
Sostengoque en el proceso del coaching -como proceso de aprendi- 
zaje que es- lo qne acontece es que •átransformamos el tipo de obser- 
vador que somos•â, porque considero que se produce mas bien una 
alqu"a de la conciencia del observador. Esle proceso transforma 
nuestra forma de estar en el m~uldo, ya que al cambiar nuestra for- 
ma de observar, podemos modificar tambien nuestra manera de ac- 
bar,  de operar en el mundo. Por ende, tambien nuestros resultados 
ser<in diferentes. Se trata, entonces, no solo de aprender y saber, sino 
tambien de preguntarnos quien  quiero ser,,. Es aprendizaje mas 
transformacion. 

Muchas veces -jugando con las palabras-, digo qne mi rol como 
coacli mas que <<facilitadora, es el de aprovocador>>. 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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particular de ser y de nuestras antiguas concepciones de como de- 
ben hacerse las cosas en el mundo de las organizaciones>>. En el de- 
cir de Peter Senge, d a  gente no se resiste al cambio, se resiste a ser 
cambiadas. Coaching es una invitacion al cambio, a ser cambiado, a 

pensar diferente, a revisar nuestro modelos y -como dice amigo- 
aprender a liderar con la misma naturalidad con la que el agua baja 

' de la montana. 
Como veremos en profundidad durante el desarrollo de este 

libro, el rol del coach es multifacetico. Es aqui donde el detectiz~e se 
suma al proceso. Como tal, se invol~~cra activamente, investigando, 
indagando, buscando los indicios mas certeros para encontrar las 
pistas en la narrativa del coachee. Atento a todo, sin perder el rastro 
como ~m buen sabueso y sin restar importancia a los delalles, cola- 
bora a re-construir los hechos utilizando -entre otras Iierramientas- 
no solo la induccion, sino tambien la inhiicion. Como veremos mas 
adelante, el detective no es juez; se trata de investigar, no de juzgar. 

En este sentido el coachiig representa una poderosa herra- 
mienta para diseiiar futuro y gestionar ~m mundo diferente. Ser 
coacheado y aprender a coachear a otros se constituye hoy como 
una competencia gerencia1 y un nuevo estilo de liderazgo y ges- 
tion. El lider-coach no solo expande sus habilidades y competen- 
cias, sino que motiva, potencia y enriquece el trabajo del equipo. 

Cualquiera que sea nuestro rol en una organizacion 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, ayudaran a generar cambios en las personas, en los 
vinculos y en las organizaciones. Los cambios en una organizacion 
no perduraran 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 qne 
asnmen responsabilidad. 

Entendiendo que somos seres linguisticos, emocionales, cor- 
porales y de accion, el coaching articula elementos de la linguisti- 
ca, la filosofia, la biologia y la psicologia. Pensamiento sistemico, 
inteligencia emocional, corporalidad, role-playing y aspectos 



Leonardo Wolk 

cognitivos estan tambien intimamente relacionados en su practica 
y aplicacion. 

En la sesion de coaching -que puede ser bipersonal o grupal- el 
coach no indica al otro (coachee) que hacer, o como debe ser o ac- 
tuar. Opera si, en el dominio del lenguaje, de la conversacion, y tam- 
bien en los dominios corporal y emocional. Entre coach y coachee se 
establece un vinculo y una relacion intima y confidencial, con el ob- 
jetivo de expandir la capacidad de accion efectiva en un ambito es- 
pecifico o en una determinada situacion. El coaching es un proceso 
bien definido, con inicio y fin, estableciendo metas claras y disenan- 
do acciones para alcanzar los resultados deseados. 

Esencialmente es concebido como una relacion bipersonal pero, 
en mi experiencia, coachear a un grupo o a un equipo no solo es 
posible sino profundamente enriquecedor. Tambien 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 intervencion 
es el concepto de universalidad. En el coaching individual o 
bipersonal, muchos coacheados -si no todos- revelan pensamientos, 
sentimientos y fantasias que los hacen senlir unicos en su desgsacia 
y muchas veces alimentan sentimientos de culpa por ello. Comnpar- 
tir genera alivio (catarsis = limpiar) y ademas abre posibilidades de 
accion. No solo se trata de hacer catarsis y universalizar. 

En el coaching grupal, mas alla de un aprendizaje personal 
se genera, ademas, cohesion entre los integrantes del grupo y 
aprendizaje interpersonal. 1-Iay miembros de un equipo con ma- 
yores o menores dificultades para expresarse, pero indudablemen- 
te aquel de sus miembros que expone alguna situacion, sera el 
portavoz de muchos otros que resuenan o consuenan con sus in- 
quietudes y no pudieron o no quisieron -aun- manifestarlas. Los 
temas a coachear a veces son personales y la tematica de una 
persona le servira a los otros por identificacion. Otras veces son 
temas que involucran al equipo en su conjunto y entonces ya no 
se focaliza en la persona sino que es el grupo quien se constituye 
en sujeto. 
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Coaching es un proceso dinamico 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, 
eq~lipos, empresas, para que acorten brechas con respecto a objeti- 
vos, tanto personales como organizacionales. Su papel es capaci- 
tar a otros, a traves de multiples herramientas, para que se con- 
viertan en mejores observadores de si mismos y de su inundo de 
relaciones, para que puedan obtener el maximo de rendimiento de 
sus competencias y habilidades. Asttmir responsnbilidnd y poder, 
transformar el observador y disennr e implementnr nuevas acciones, son 
los fines de u n  coaching exitoso. 

A pesar de que es muy frecuente hablar de coacliing en el uni- 
verso de las organizaciones, existen cierta confusion y grandes 
distorsiones en relacion con su significado, con su campo de accion 
especifico y con las semejanzas y diferencias con otras disciplinas. 

El tema no pasa simplemente por una cuestion de nomenclatura 
sino que mucl-ias veces, por impericia, ignorancia o falta de etica, se 
produce una invasion de campo en la practica profesional, que aca- 
rrea serias consecuencias para el consultante, se trate de un coachee o 
de un paciente. No cabe la comparacion, ni se trata de definir si una 
es mejor que otra, sino de honrar la teoria y practica de cada una en 
sus areas especificas de competencia, no siendo menor la importancia 
del respeto por el otro y la etica del profesional actuante. 

Cuando se comparan el coaching y la psicoterapia, sus fun- 
damentos, su teoria y su practica, sus campos de accion, los roles 
del coach y del terapeuta, la relacion con el coachee y el paciente y, 
obviamente sus objetivos, se observan con claridad sus diferencias. 

Coaching es una disciplina que resulta ser terapeutica -aun 
cuando este no sea su objetivo ultimo-, mas no psicoterapeutica. 

Ambas se constituyen como procesos conversacionales. •áPo- 
deroso instrumento•â llamaba Freud a la palabra, considerada me- 
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dio de accion y de expresion en nuestras relaciones con los otros. El 
uso de la palabra para enfrentar particulares situaciones de an- 
gustia o dolor no es una novedad. Ya el oraculo o los shamanes 
recorrieron ese camino en la busqueda de una terapeutica eficaz. 
En el anAlisis hay una relacion entse el sintoma y la verdad histori- 
ca del sujeto y es por el develamiento de esa verdad que sobreviene 
la disolucion del sintoma; pero, mientras en la actualidad de la 
palabra producida en la sesion de psicoterapia, el pasado se movi- 
liza, se vuelve movil -sin lo cual no podria ser constr~~ible ni cons- 
truido-, no es esto lo que acontece como condicion en la sesion de 
coaching. Tambien el coaching opera en el lenguaje y -no sin sufri- 
miento- produce alivio y aprendizaje, aunque dolor, sintoma, inhi- 
biciones, son tratados desde otro lugar y con otra finalidad. 

El psicoanalisis posee una concepcion singular del sujeto y 
del lenguaje, encontrando en la nsocincion libre su determina- 
cion. En este sentido, la forma en que se invita a hablar a la 
persona y el modo en que se lo escucha, establece tambien dife- 
rencias con el coacliing. 

La hipotesis del inconsciente es el pilar primordial del psicoa- 
nalisis, siendo el nzetodo nrinlitico de la psicoterapia, como asevera 
Freud, el que nos ensena algo acerca de la genesis y la trama de los 
fenomenos patologicos. Coaching no habla de enfermos, ni se ocu- 
pa de estructuras patologicas. Interviene en la dimension de lo cons- 
ciente, de la conducta observable. La vision del conflicto es dife- 
rente y esta orientada hacia los resultados. 

La utilizacion de la trni7sferencin como fuerza pulsional para 
mover al yo del enfermo a superar sus resistencias es una ense- 
nanza freudiana. El dcscubrimiento freudiano del inconsciente 
fue formalizado a partir de los s intonm iiewoticos, pero tambien 
a partir de los st~enos, lnpstis, olvidos y otras de las llamadas ofor- 
ninciones del inconsciente•â. 

Asi, aunque el paciente quiera decir dodo>>, la palabra en- 
cuentra obstaculos a su paso, y aquellos tropiezos, entonces, son 
los que orientan en la busq~~eda del inconsciente, cuyos contenidos 
deberan ser reveladas por la interpretacion. 
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Ese obstaculo que llainamos resistencin es la seiial de la rr.yr~sioii 
y, por eso, en textos diversos el objetivo de la cusa es mencionado 
como el de devar al enfermo de neurosis a tomar noticia de cuestio- 
nes reprimidas, inconscientes, que subsisten en el,,, y para ello, se 
empieza por desc~ibrir las resistencias que se le oponen. La hipotesis 
de un saber no sabido y la flierzn pnlcionnl en accion es entonces lo 
que se juega entre el analista y el paciente en una sesion. Inconscien- 
te, interpretacion de los suenos, pulsiones, resistencia, represion, etc., 
son especificos de un campo profesional donde el coach no inc~rsiona. 

Consideremos el siguiente ejemplo. Se trata de un gerente de 
cuentas de una empresa de servicios. Edad, 40 anos. El director de 
RRHI-1 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 anos de antiguedad. 
A causa de una reestructuracion, tienen la intencion de promover- 
lo a una posicion donde debera liderar un equipo mas amplio e 
interactuar en forma directa con el directorio de la compania. La 
inquietud que los motiva a solicitar nuestra intervencion son sus 
serios problemas de comunicacion. De conducta retraida, se inues- 
tra inhibido frente a sus superiores, trabaja casi autonomamente, 
costandole delegar y comunicando poco durante los procesos. 

Resumida y esquematicamente, desde el coaching -habien- 
do generado previamente el contexto adecuado- abordariamos la 
situacion haciendo foco en la brecha entre intenciones y resulta- 
dos, indagando en los supuestos, en la fundamentacion de los 
juicios, en sus percepciones y emociones, etc. Buscariamos como 
asumir responsabilidad frente a las circunstancias, explorando 
alternativas y diagramando cursos de accion para generar apren- 
dizajes que lo lleven a expandir su capacidad de accion efectiva, 
que se manifestaran en la generacion de nuevas respuestas. Des- 
de ser un observador diferente, podra hacer nuevas distinciones, 
ampliara sus competencias, pero limitadas a ciertos y especificos 
dominios. Lo quc no es poco. 

Desde la psicoterapia el campo es mas abarcativo. Desde el 
concepto analitico de •árepeticion•â es la autoridad?: jun 
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padre? abuelo?; y con quien mas le ocurre lo mismo?) 
se ahondaria en la historia del sujeto, relaciones vinculares, situa- 
ciones traumaticas, defensas, etc. Su retraimiento 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 aproximacion a lo sintomatico, mientras la psi- 
coterapia aborda los conflictos, intentando observar mas alla de 
los sintomas. 

Plantear cual de los dos abordajes es <<mejor•â no solo daria 
lugar a una comparacion sin sentido, sino inconducente. La res- 
puesta habra que buscarla en la demanda del consultante. 

Muchos coachees suelen preguntarme en el primer encuen- 
tro: <<No vas a analizarme, Entre muchas otras razones, 
algunos lo hacen por desconocimiei~to; otros, por temor a ser in- 
vadidos, y aigunos mas porque estan ya en un proceso 
psicoterapeutico. Ante la inquietud -ademas de hacer las aclara 
ciones correspondientes-, mi respuesta suele ser: •áiCoaching no e 
divan corporativo!•â. 
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IDEAS FUNDACIONALES 

CORPORALIDAD LENGUAJE Y 
HERRAMIENTAS 

CONVERSACIONALES 

\ 
EMOCIONALIDAD 

FIGURA 1 
Fundamentos del conching 



CAPITULO 11 
Ideas fundacionales. 

aprendizaje y ~ e c ~ o n s a b i l i d n d  

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

Pero, como sabemos, el mapa no es el territorio. El coaching 
esta lejos de ser tan solo un conjunto de tecnicas. La 
implementacion de herramientas desvinculadas de una teoria 
son peligrosas y desvirtuan su practica. La necesidad de rapi- 
das respuestas y la impaciencia por saber •ácomo se hacen, no 
son buenos maestros. A muchos aprendices del coaching a ve- 
ces les resulta tedioso el aprendizaje teorico-conceptual queriendo 
pasar rapidamente al aprendizaje de la tecnica. Para aprender 
a conducir un automovil, no es requisito tener conocimientos 
teoricos acerca de la combustion de un motor; en cambio, para 
operar en el cuerpo humano no es condicion suficiente saber 
blandir un bisturi. El conocimiento de la tecnica es solo uno de 
los aspectos a considerar. Al hacer coaching tambien interveni- 
mos en el ser de una persona y en su emocionalidad. El coaching 
esta fundado en solidas bases teoricas, rigurosas herramientas 
practicas y requiere profesionales capacitados para su ejercicio. 

Solida formacion profesional, etica 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 ensenar acomo es la tecnicas, 
focalizaremos en un principio en el desarrollo de sus fundamentos 
conceptuales y teoricos y de estos en relacion con la practica del 
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coaching. s u  conocimiento, aprendizaje y dominio se constituyen posibilidades. El gran desafio es aprender a aprender, ~ ~ ~ ~ f i ~ ~  el 
en requisito fundamental para ser un coach de excelencia. oficio de aprender es ir mas alla de transmitir informacion. 

<<Ninguna estructura es mas fuerte que sus fundamentos)), fue 
la frase que aprendi de LUI alumno ingeniero, y desde entonces la 
adopte en mis c~trsos comenzando por lo que considero dos ideas •áAprendizaje es experiencia, todo lo demis  es informacion.>> 

filndacionales: aprendizaje y responsabilidad. Albert Einstein 

Desde este punto de vista, nos referimos al aprender como 
APRENDIZAJE co11cepto que vincula aprendizaje y accion. por ello hablamos de 

una concepcion activa del aprendizaje. Aprender es achlar. Y no 
•áEn tiempos de cambio, quienes esten abierlos al aprendiznje se quier accion, sino que hablamos de acciones efectivas, un altisirno 

nduennrin del Jirtiiro, mientrns qtienq~iellos que creen saberlo porcentaje de ejecutivos y lideres se definen como agente de ac. 
todo estnriin bien equipndos paro u n  mundo cion'>, pero puestos a la tarea observamos que debeil reiniciar una 

y Otra vez alguna accion por no ser efectivas las decisiones de ac- 
cion definidas en si1 momento. En capitulos posteriores nos refe+ 
remos a este tema con mayor detenimiento. 

El aprendizaje tambien es activo porque requiere la voluntad 
En el lenguaje cotidiano se define aprender como ((adquirir 

Y la accion de movernos de una zona que arbitrariamente llamare- 
conocimiento de una cosan. Esto se traduce generalmente CO 

de confort, a Otra zona que llamaremos de expansion, cuidando 
•átener informacion acerca de...•â. Es habitual 1 

de no pasar a una tercera zona que llamamos de pinito. 
aprendiste hoy en la escuela? Las respuestas son: q Veamos el siguiente gr'f' a ico: 
Argentina tiene limites con tales otros paises, que tiene rios, mon- 
tanas, llanuras, etc. aprendiste en anatomia? Que el cuerpo 
humano tiene un aparato respiratorio, circulatorio, digestivo, et 

aprendiste con tu PC? Que pueden hacerse 
cienes muy utiles para diferentes requerimientos. sabes hac 

las? se operar NO. Tengo con ella. la informacion Esta es una enorme de lo que distincion puede hacerse que haremos pero aun en no el c-1 concepto de aprendizaje. 
Aprender 110 es solo tener informacion (lo qu 

a 
tancia); aprender es expandir nuestra capacidad de accion efectiva. P 
de* hacer hoy lo que ayer no podia o no sabia. 1 
tra competencia para poder operar en un dete FIGURA 2 

que antes desconocia. Es incorporar habilidades que hagan posi Z o n a s  de aprendiza je  

acceder a resultados u objetivos que antes estaban fuera de 

34 



Leomrdo Wolk El arte d e  soplar brasas 

ZONA DE CONFORT la accion de moverse del confort de lo conocido a una zona de 
desconfort frente a lo desconocido. En esta, al aprender, expandimos 

En ella tenemos todo el conocimiento adquirido; no hay nada nuestra capacidad de accion y al mismo tiempo estaremos ampliando 
mas para aprender; funcionamos en piloto automatico y se ira ex- nuestra zona de confort. Es el proceso por el cual seremos capaces de 
pandiendo a medida que incrementemos nuestro aprendizaje. Corno producir un resultado que antes estaba fuera de nuestro alcance. 
los campos del aprendizaje son ilimitados (consideremos que hay Reconocer que hay algo que no se, que hay cosas en las que 
areas del conocimiento que la humanidad no ha descubierto aun), aun no tengo competencias, implica operar desde la humildad como 
esta zona se va extendiendo tambien al incorporar nuevas compe- requisito para aprender. La arrogancia -su opuesto- nos lleva a la 
tencias y no tiene limites rigidos. Operamos automaticamente con lo falsa creencia de saberlo todo y desde ese lugar nos cerramos al 
ya coiiocido, sin mucha conciencia. Por ejemplo, jcuantas operacio- aprendizaje; no queda nada por aprender. La zona de expansion 
nes hizo hoy con los cambios en su automovil en el trayecto del 110- de aquel que cree saberlo todo es casi inexistente o nula. 

gar al trabajo? Pero, como era cuando tomo sus primeras Esta es una tendencia muy marcada en la cultura empresarial 
clases de conduccion? !Era casi imposible girar en una esquina y donde nos pagan por saber; nos reconocen si tenemos respuestas. 

hablar al mismo tiempo! mal tener una zona de confort? \En Esta cultura estimula la hipocresia, las mascaras. La pasion por 

absoluto! Imaginese lo complicada que seria la existencia si cada vez aprender no siempre es valorada. La humildad no significa no sa- 
que tenemos que conducir fuese como la primera vez. Ese conoci- ber. Humildad es estar orgulloso por lo aprendido, pero ubicando- 

miento adquirido -en cualquier dominio que sea- nos posibilita ope- nos siempre en la mente, en la actitud o en el alma del aprendiz; de 

rar con mayor efectividad (y con menos estres y derroche de ener- aquel que esta abierto al aprendizaje. Bien afirmado en el presente, 
gia). En todo caso, lo •ámalo•â o no deseado seria circunscribirnos a pero preguntandose por el futuro. 

esta area, ya que estariamos muy limitados en nuestro campo de 
accion. En palabras de Eric Hoffer tendremos respuestas para las 
iqiiietudes del ayer, pero careceremos de pregimtas para el futuro ZONA DE TEMOR/PANICO 

En ella se produce principalmente el aprendizaje. Esta area es 
tambien ilimitada y -no sin esfuerzo- a nuestro alcance. que no 
sin esfuerzo? Porque para aprender, para expandir nuestra concien- 
cia y capacidad de accion, es necesario salir de la zona de confort. 
Esta salida implica una herida narcisistica ya que requiere una decla- 
racion de no saber, que muchas veces puede herir nuestra autoesthna. 
Es un reconocimiento de que •áhay algo que no sen pero, al mismo 
tiempo, requiere una voluntad de aprender. (•áNo se, pero quiero apren- 
der.,,) En este senlido definimos el aprendizaje como un proceso. Es 

Es la zona en la que es practicamente imposible aprender. Don- 
de hay temor no hay lugar para el amor. Podra haber cumplimiento, 
pero no compromiso. En el temor lo que queremos es estar a salvo, 
salvar la vida, retener el puesto, no exponernos. Pensemos que posibi- 
lidades se abriran para un nino que aprende con amor, su1 temor, en 
comparacion con otro que vive aterrorizado por el castigo si comete 
un error. Si me averguenzan, me humillan y castigan por el error al 
aprender a sumar, aprendere? Que equivocarse es sancionado, 
que decir •áno se*, es reprendido. conductas o actitudes desarro- 
llare en consecuencia? No participar, disimular, ocultar mi ignorm- 
cia. Conductas que muy probablemente seguire repitiendo en mi vida 
adulta y que se expresaran como arrogancia, soberbia, lupocresia, etc. 
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Seran las mascaras defensivas detras de las cuales ocultare- 
mos la ceguera o la ignorancia. 

responder a estos condicionamientos? Generando ade- 
cuados contextos de aprendizaje. Contextos de confianza, 
confiabilidad, respeto, humildad, compasion, amor. Contextos 
aprendientes para expandir capacidades de accion efectiva; donde 
la declaracion de •áno se>> sea concebida como una oportunidad. •áNo 
se, pero me comprometo a aprender.. Esta es la actitud de un poten- 
cial lider. Muchas veces, asesorando a seleccionadores de personal 
les digo: el conocimiento o las competencias tecnicas de aquel que 
aspira a una posicion son requisito indispensable, mas no se deten- 
gan solo en lo que esa persona sabe; intenten ver mas alla, en detec- 
tar cuanta es su pasion por aprender. !Vale la pena invertir! 

que el aprendizaje es uno de los fundamentos del coaching? 
Porque coaching es un proceso de aprendizaje. Dijimos antes 

que podria ser definido como arte, tecnica, disciplina, estilo de 
liderazgo y gerenciamiento. Estrictamente, es un proceso a traves 
del cual el coacheado transforma el tipo de observador que es, 
abriendose a nuevas posibilidades de accion. 

Es el proceso a traves del cual el coacheado acorta brechas 
entre dos momentos o estados. !'ensernos en momento 1 (ml) y 
momento 2 (in2) 

brecha de aprendizaje 

O 
m1 

O 
m2 

FIGURA 3 
La brecha de aprendizaje 
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En m1 esta lo que se, lo que puedo, lo que tengo; en m2 lo que no 
se, lo que no puedo, lo que quiero. Entre ambos hay una distancia que 
llamaremos brecha de aprendizaje. Es un estado de insatisfaccion (hay 
algo que no se 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 insatisfaccion. Sin ella, no hay 
brecha. Coaching es el proceso de aprendizaje a traves del cual acor- 
tamos la brecha de aprendizaje con nuevas respuestas y acciones. 

Como proceso, coaching es una invitacion a salir de la zona de 
coniort para cuestionar y cuestionarse el modo de pensar, de comun- 
carse, de observar, de achiar, para aprender nuevas respuestas ante 
los viejos y los nuevos desafios. Es LUI proceso para disenar futuro. 

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

Relata u n  cuento zen que en u n  monasterio habia u n  disciptdo 
que desnfiba siempre a sti maestro. Cierta vez, ocultando a sus 
espaldas a t m  pajaro que sostenia en las manos, el discipulo se 
paro desafiante ante el maestro y le pregunto: •áMaestro, aqui 
detras de mi  tengo u n  pajaro. Digame usted que lo sabetodo: 
iesta vivo o esta muerto?•â. (De tal modo, si decia que el pajaro 
estaba vivo lo ahorcaba y si decia que estaba mnerto abriria sus 
manos y lo dejaria volar.) El maestro lo miro a los ojos con respeto 
y conzpasion, respiro prof~fndamente y con mttcho amor le 
respondio: &o depende de ti. La solucion ... esta en tus manos!•â. 

La pregunta mas profunda del maestro a su desafiante disci- 
pulo es: qComo quieres vivk tu vida?, jcomo quieres usar el poder 
que esta en tus manos?>,. Esa es la pregunta que formula tambien el 
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coach en la sesion de coaching: qQue  quieres que ocurra en esta 
situacion?; dadas las circunstancias ante las cuales la vida te enfren- 
ta, jcomo puedes responder eficazmente a esta situacion?•â. 

Responsabilidad [respoi-is(h)habilidad] es precisamente a lo 
que alude el relato. Como responder •áfrente a,..•â las situaciones o 
circunstancias. No se trata de tener •ála culpa de...•â, sino de obser- 
var como nos posicionamos frente a las cosas que nos acontecen y 
elegir las acciones desde uiia 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: que cayo el objeto?, 
algunos reponderan: •ápor la fuerza de la gravedad•â; otros diran: 
•áporque lo solto*. Podria haber otras explicaciones; pero en estas 
dos anteriores, jalguna es falsa? Claro que no. Ambas son igual- 
mente validas, y al mismo tiempo son diferentes maneras de ex- 
plicar el fenomeno. Eiitoi~ces, radica la diferencia? En la 
primera explicacion estaremos poniendo la responsabilidad fuera 
de nosotros (fuerza de la gravedad); en la segunda asumimos 
respons(h)abilidad (yo lo solte). Estaremos, asi, dando dos tipos 
de explicaciones que llamaremos explicaciones tranquilizadoras y 
explicaciones generatiuns. Cada una de ellas genera respuestas y 
acciones claramente diferentes. 

E1 mundo en general, y el mundo de las organizaciones en 
particular, esta lleno de explicaciones tales como: 4 no fuera porn, 
d a  culpa es de., *yo soy asio, •ála cultura de la companian, •ála 
voragine del tiempoa, 4 injusto de mi jefe,,, <<se cayo el sistema•â, 
etc. Son las explicaciones del tipo •áley de la gravedad)). De acuer- 
do con este Lipo de explicacion, el objeto de mi mano cayo atraido 
por (o por culpa de) la ley de la gravedad. Conociendo el •ámal 
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caracter), de mi jefe, si tengo que decirle que no cumpli con mi 
compromiso porque se cayo el sistema, tranquilo? Probable- 
mente no. Entonces, que las llamo explicaciones 
tranquilizadoras? Son tranquilizadoras, 1x0 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 habra un motivo. Asi, lo que obtengo - 
como resultado- lo explico como consecuencia de factores externos 
a mi. Es una explicacion •áirresponsable•â; la explicacion irrespon- 
sable dice: •áyo no tengo nada que ver con lo que pasa ... ni con su 
soluciono. No asumo la responsabilidad de haber podido generar 
iuia respuesta diferente (por ejemplo, buscar otra manera de res- 
ponder al compromiso con mi jefe, o avisarle con anticipacion que 
no podre 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 tambien impotente e incompeten- 
te. Estas explicaciones cierran posibilidades de accion. Cierran po- . 

sibilidades de responder a una situacion. 

Haciendome parte del problema, puedo ser parte de la solu- 
cion. Aqui, a diferencia de la situacion 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 elegi que se caye- 
ra el sistema. Asumo, si, el poder que esta 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 tambien tiene un costo y este es la responsabilidad. 

Estas explicaciones abren posibilidades de accion; de respoii- . ,  

der a una situacion (sabiendo que no tendre el auto manana, salir 
mas temprano porque ire en subte; avisar con anticipacion que 
una entrega se liara con cierto tiempo de atraso, etc.) 
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IDEAS CLAVE PARA EL ROL DEL COACH 

La pregunta que hace el maestro a su discipulo es la que formula 
tambien el coach en la sesion de coaching: quieres que ocurra 
en esta situacion? Dadas estas circunstancias, jcuanta responsabili- 
dad estas dispuesto a asumir?, responder eficazmente?•â. En 
otras palabras, ante un determinado hecho el coacll pregunta: 
historia elegiras contar? historia de la victima o la historia del 
protagonista?)). La primera genera impotencia; con la segunda asu- 
mo el poder que esta en mis posibilidades, en mis competencias. 

La cuestion pasa por asumir responsabilidad [respons(h)abilidad 
= habilidad para responder a una situacion]. Pasa por tomar concien- 
cia de que, aun en las circunstancias mas dificiles, puedo elegir quien 
voy a ser. Si extiendo mi diestra para estrechar otra mano, estare 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 mi, 
no desde la actitud del otro. Actuamos como somos, pero tambien 
somos como actuamos. La accion genera ser. Si hago una zancadilla a 
otro, este acto no solo impacta a ese otro, sino que me convierte en el 
iipo de persona que hace zancaduias. Es una cuestion 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 se gentil. 
Si eres nn  vencedor, tendris algunos falsos amigos y algunos 
enemigos verdaderos.. . 
Aun asi vence. 
Si eres honesto y franco, las personas pueden enganarte ... 
Azm asi se honesto y franco. 
Lo que tardaste anos para construir, alguien puede destruirlo 
de trna hora para otra ... 
Aun asi ... Construye. 
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Si tienes paz y eres feliz, las personas pueden sentir envidia ... 
Aun asi. .. S e  feliz. 
El bien qtre hagas hoy, puede ser olvidado manana ... 
Aun asi. .. Haz el bien. 
Da al mundo lo mejor de ti, aunque eso pueda nunca ser 
suficiente ... 
A u n  asi. .. da lo mejor de ti mismo. 
Y recuerda que, al fin de cuentas ... 
Es entre T u  y DIOS. jNuncn fue entre Til y ellos ... ! 

Madre Teresa de Calcuta 

Viktor Franltl, psiquiatra y catedratico vienes fue el prisionero 
N" 119104 en el campo de concentracion de Auschwitz. En su con- 
movedor libro El hombre en busca de sentido' nos dice: •áAl hombre se 
le puede arrebatar todo salvo una cosa: la ultima de las libertades 
humanas -la eleccion de la actitud personal ante un conjunto de 
circunstancias- para decidir su propio camino. (...) Aun cuando con- 
diciones tales como la falta de sueno, la alimentacion insuficiente y 
las diversas tensiones mentales pueden llevar a creer que los reclusos 
se veian obligados a reaccionar de cierto modo, en un analisis ultimo 
se hacia patente que el tipo de persona en que se convertia un prisio- 
nero era el resultado de una decision intima y no unicamente 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 esta hablando sobre la clase de ser o alma de la que 
hablan los teologos. Es algo concreto. Somos tu y yo conversando, 
tomando decisiones, haciendo cosas y aceptando (asumiendo) las 
consecuencias. Hay millones de seres en el mundo; sin embargo, lo 

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

Erase una ve z  u n  escritor que vivia en  tina playa tranquila, 
j u n t o  a u n a  colonia de  pescadores. Todas las mananas ,  
temprano, paseaba por la costanera para inspirarse y de tarde 
se quedaba en  casa escribiendo. 
U n  dia, caminando por la orilla en  la playa, v io  una  figura 
que parecia danzar .  A l  aproximarse, observo a u n  joven 
agarrando estrellas de mar en  la arena y, una a una,  arrojarlas 
de vuelta al oceano. 

que estas haciendo esto? -pregunto el escritor. 
lo ves? -dijo el joven-. La marea esta baja y el sol esta 

brillando. S i  las dejo en la arena, se secaran al sol y moriran. 
-Muchacho, existen miles de kilonzetros de playa en  este mundo  
y cientos de miles de estrellas de mar desparramadas a lo 
largo de ellos. diferencia hace? Tu devnel.ues algunas al 
mar, pero la mayoria morira de cualquier forma. 
El joven tomo una estrella mas de la arena y la arrojo de vnelta 
al oceano. Miro al escritor y dijo: 
-Para esa, yo hice la diferencia. 
Aquella noche el escritor n o  logro dormir; tampoco pudo 
escribir. 
Por la manana fue  a la playa, aguardo al joven y junto con el 
comenzo a devolver estrellas al mar. 

El proceso de coaching es un proceso de asuncion de res- 
ponsabilidad. El coach sabe que esta consideracion es crucial. 
Mientras el coachee siga considerando que sus quiebres o proble- 
mas son consecuencia de factores externos, el coaching no tendra 
eficacia. Si el problema esta afuera, jcual sera 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 accion efec- 
tiva. Es aprender a dar explicaciones en primera persona. Por 
ejemplo, una cosa es decir: •ámi jefe es un injusto,, y otra muy 
diferente: •áno s e  como hacer para que mi tarea sea reconocida•â. 
En el primer caso soy una victima y se cierran todas las posibili- 
dades de accion a menos que mi jefe cambie s u  actitud; delego en 
el el poder que tambien esta en mis manos. En la segunda, decla- 
ro mi incompetencia y al mismo tiempo asumo poder, abriendo- 
me a otras posibilidades de accion que puedan ser operables des- 
de mi persona. 



Aprendizaje transfovmacional 

•áNo vemos el innndo como es, sino como somos.•â 

Para unos, una persona tiene mal caracter, para otros es un pan de 
Dios; para unos, un film es bueno, para otros resulto malo. 
hace que ante una misma circunstancia, ante un mismo hecho, 
dos o mas personas vean o sientan de modo diferente? Acontece 
que (<bueno•â o •ámalo>> 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 abrira un 
enorme espacio de posibilidades. Posibilidades de accion, de com- 
prension, de relacionamiento, etc. 

Desde una comprension generalizada, creemos experimentar 
la realidad tal como es. Como en los ejemplos arriba mencionados, 
algunos podran coincidir con nuestra manera de observar (reali- 
dad coincidente), y tambien habra quienes tengan una percepcion 
diferente. Entonces, es <<la realidad•â? Desde un principio ele- 
mental de respeto por el otro podriamos decir que no hay tal cosa 
como ala), realidad. Si esta •ámi•â realidad y tambien la realidad del 
otro. En su film Deconstructing Harry, Woody Alleti, mientras habla 
de una existencia fragmentada y desarticulada, pone en boca del 
protagonista la siguiente reflexion: *Toda la gente conoce la mis- 
ma verdad. Nuestra vida consiste en como nos decidamos a 
distorsionarla•â. Tenemos diferentes perspectivas acerca de im mis- 
mo hecho y esto es asi porque nuestra experiencia esta filtrada por 
nuestros sistemas de creencias, por nuestros modelos mentales. 
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Peter Sengel 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- 
bien sobre nuestra manera de actuar en el. 

Observador Modelo mental Muiido 

FIGURA 4 
El f i l tro d e  los modelos mentales 

malo tener modelos mentales? no tenerlos? La 
respuesta es negativa en ambos casos. En todo caso, si pudieramos 
hablar de lo <<malo•â (entendiendo que esa es tambien una catego- 
ria subjetiva, aunque sea compartida por muchos), yo diria que lo 
erroneo es considerar que el nuestro es el unico modelo mental 
existente valido (asi es como se originan los fundamentalismos, ab- 
solutismos, sectarismos y fanatismos). 

Habia t ies  albaniles trabajando en  una construccion. U n a  
persona que pasaba se acerco a uno  de ellos y le pregunto: 

esta haciendo, buen  hombre?•â.  •áEs toy  colocando 
ladrillos -contesto-. Es un duro trabajo con el que m e  gano el 
pan de cada dia.•â Se acerco al segundo y reitero la m i sma  

l .  La quinta discylina, Editorial Granicn, Buenos Aires, 1992 
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pregunta, a lo que el albanil respondio: •áEstamos colocando 
ladrillos, construyendo juntos el lado norte de esta estructura.u 
Finalmente se aproximo al tercero, quien ante la pregunta, y 
con orgullo, dijo: •áColoco ladrillos ayudando a levantar la 
catedral mas hermosa para m i  pueblo•â. 

Todos hacian la misma tarea, pero mientras el primero sostenia 
un trabajo, el segundo apuntaba en su observacion a metas comunes, 
y el ultimo observaba mas alla de la tarea, focalizando en una vision. 

Hace algunos dias iba caminando junto a un conocido; en 
la calle habia un joven repartiendo volantes con publicidad. 
Mientras mi acompanante rechazo la invitacion a tomarlo, sin- 
tiendose molesto por lo que consideraba una invasion a su per- 
sona, yo recibi el trozo de papel y lo guarde en el bolsillo. No se 
si lo leere, pero entiendo que recibirlo le otorga sentido a mi 
interpretacion con respecto a la tarea de ese joven. Mi accion de 
aceptar el volante con publicidad justificara el trabajo del m -  
chacho, sin el cual probablemente seria un desocupado. Vivi- 
mos en initndos interpretativos. Esa interpretacion del mundo 
dependera del tipo de observador que cada uno es. 

Los modelos mentales forman parte de nuestra existencia. 
Operan permanentemente en cualquier ambito de nuestra vida con- 
dicionando nuestras percepciones. Sobre esas percepciones habra 
interpretaciones y estas, a su vez, definiran acciones. 

Charlotte Roberts2 dice: <<Los modelos mentales pueden ser 
generativos: uno puede proponerse crear una aptitud que no po- 
see. Los cientificos 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 generacion de nuevos mo- 
delos mentales surta efectos duraderos, es preciso combinar la ima- 
ginacion con la accion.•â 

2. Ln quinto disciplina en la prdctica, Editorial Granica, Barcelona, 1995, y. 252 
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Esta distincion es sustancial puesto que, como sostiene Rafael 
E~heverria,~ toda accion resultara del tipo de observador que cada 
uno es. Desarrolla el modelo del observador-accion-resuitados lla- 
mando observador a la forma particular en que un individuo otor- 
ga sentido a la situacion que enfrenta antes de intervenir en ella. 
De acuerdo con el sentido que le demos a una situacion actuare- 
mos de una u otra manera. Esa accion nos aproximara a un resul- 
tado que puede coincidir o no con los objetivos propuestos. 

Observador -+ Accion -- ) Res~iltados 

Albert Einstein dijo: •álocura es hacer lo mismo una y otra vez 
intentando obtener un resultado diferente,,. es lo que fre- 
cuentemente ocurre? Cuando nuestros resultados no coinciden con 
los objetivos propuestos intentamos la misma accion una y otra 
vez (por ejemplo, haciendolo mas rapido), sin, tomar conciencia de 
que esas acciones provienen de la interpretacion de un observador 
que le otorgo 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 Accion -+ Resultados . 
En conclusion, si queremos obtener resultados que nos aproxi- 

men con mayor eficacia al objetivo deseado, habra 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 Echeverria y Alicia Pizarro, Etnpns y procedimientos del conching ontologico, 
Ncwfield Consulting, 1998. 
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nes del mundo. Con toda seguridad, las acciones consecuentes y 
sus resultados seran diferentes. 

Observador -+ Accion Resultados 

Un tema de gran relevancia para los lideres del nuevo siglo 
sera 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 relacioiiarnos y, mas que nada, de cuestionar tambien 
ciertos dogmas que nos dicen •ácomo deben hacerse las cosas•â en el 
mundo de las organizaciones. Insisto y afirmo: es responsabilidad 
del lider generar contextos aprendientes. Estos contextos seran el 
germen de nuevos y diferentes observadores. 

Contexto -+ Observador -+ Accion -b Resultados 

Disenar 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 implicara siempre una transformacion personal. 

IDEAS CLAVE PARA EL ROL DEL COACH 

La tarea del coach consistira en ayudar al coacheado a aprender 
a ser ~ i n  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. 
Escena 2 es aquella otra escena que me incluye y en la que 
me siento involucrada. 

De cada una de estas escenas y de nuestra participacion en 
ellas se desprende nna modalidad diferente de aprendizaje. Sobre 
la base de estas distinciones y en relacion con lo que deiiominamos 
niveles de aprendizaje, el particular aprendizaje que requiere trans- 
formacion personal tiene que ver con escena 2.' 

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

En el aprendizaje de escena 1 expandimos nuestra capacidad 
de accion efectiva aprendiendo lo que no sabemos o contratando a 
quien tiene las competencias para resolverlo. Sumamos asi nuevas 
herramientas al repertorio que ya teniamos incrementando nuestras 
competencias, pero sin cuestionar el tipo de observador que somos. 

En  el nivel de escena 2, donde opera y focaliza el coaching, nos 
proponemos cuestionar el tipo particular de observador que somos. Como 
observadores que somos tendremos tambien una particular forma 
de ser o de responder a las circunstancias. En este caracter tendre- 
mos que asumir que de alguna manera contrib~iimos a lo que de- 
nominamos problema. 

Por lo tanto, el coaching apuntara no solo a la expansion de la 
capacidad de accion de una persona, sino que esta sera consecuen- 

4. En Etnpnsy procedimientos del conching ontologico, 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 habia. A esto llamamos 
aprendizaje transformacional. 

Precisamente es llamado coaching ontologico 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 11 organizaciones. 

Segun Peter Drucker las organizaciones son procesos sociales 
con resultados economicos. Asimismo, podemos definir al 
nlanagement como el arte de coordinar personas, acciones y recursos 
para lograr objetivos e n  u n a  organizacion. 

Llamamos aprendizaje orgnnizacional a los procesos conducentes 
a incrementar la capacidad de accion efectiva de las organizaciones. Para 
que ello ocurra, sera condicion que los individuos que la compo- 
nen modifiquen su accionar. Ellos constituyen la via a traves de la 
cual la organizacion se expresa. Por ello insisto en que la nueva 
tarea del lider-coach, sera la de capacitarse para generar contextos 
aprendientes que posibiliten la transformacion del tipo de observa- 
dor que son los miembros que las componen y colaborar asimismo 
en su capacitacion, de modo tal de transformar acciones indivi- 
duales en accion organizacional. 

Se trata, entonces, no solo de aprender y saber, sino tambien 
de preguntarnos quien queremos ser. Es aprendizaje mas transforma- 
cion. En este sentido, el coaching se constituye en una poderosa 
herramienta para disenar futuro y gestionar LU? mundo diferente. 

N a d a  ha cambiado. 
Solo y o  he cambiado. 

Por lo tanto, 
t o d o  ha cambiado. 

Proverbio hindu 



Lenguaje. Procesos y herramientas 
conversacionales 

<El mirndo nos entra por los ojos, pero no adquiere 
sentido hastn que descienden ntlestrn boca.•â 

•áUna cultura es una red de  coordinaciones de emociones y acciones 
en  el lenguaje, que configura u n  modo particular d e  entrelazamiento 
del actuar y el emocionar de las personas que la viven. Y o  llama 
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. Mas aun, 
mantengo que todo quehacer humano ocurre en  el conversar, y que 
todas las actividades humanas se dan como sistemas de  conversa- 
ciones. Tambien sostengo que las distintas culturas como distintos 
modos de  convivencia humana, son distintas redes d e  conversacio- 
nes, y que una cultura se transforma e n  otra cuando cambia la red 
de  conversaciones que la constituye y define.•â' 

En mis  seminarios con gerentes y lideres d e  empresas suelo 
preguntar: hacen mayormente e n  su trabajo?•â Despues 
de  algunos cabildeos, la respuesta coincidente es: <<!Hablar!•â Pero 
n o  se trata del hablar como perdida d e  tiempo, sino que es u n  
hablar generador. 

1. Humbcrto Maturana, Prologo de El cdliz y ln cspndn de Rime 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 gerencia1 va mas aiia de las compe- 
tencias profesionales que una persona adquirio en su especifica for- 
macion profesional. E1 manejo de tecnologias duras, el dominio de 
herramientas y la aplicacion de tecnicas operativas como metodolo- 
gia de trabajo son req~usitos necesarios para el desarroilo de la gestion 
gerencia1 pero, sin duda, son insuficientes para producir sinergia en 
gestion 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. 
a travks de que medio se leva a cabo esta tarea? A traves del lenguaje 
en cualquiera de sus expresiones, ya sea oral, escrito, corporal, et 
Correo electronico, fax, telefono, videoconferencia y otros, no son sino 
canales de comunicacion y expresion del lenguaje. 

Hablamos en el inicio de una concepcion activa del aprendi- 
zaje. Dijimos que aprender es expandir nuestra capacidad de ac- 
cion efectiva. Aprendizaje = accion. Tambien el lenguaje es accion. 
Hablar es actuar. A traves del lenguaje pedimos, prometemos, ex- 
presamos ideas y opiniones, presentamos propuestas y proyectos, 
tomamos decisiones, definimos acciones, coordinamos acciones con 
otros. Pero ademas, como senala Rafael Eche~erria,~ anos trans- 
forma en seres que usan el lenguaje para construir sentido•â. 

Por ello hablamos del poder generador del lenguaje. Claro que 
esto no siempre fue asi. Durante muchisimo 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 raices, tronco, ramas y hojas, etcete- 
ra. Desde esla concepcion habria primero una realidad y luego 
esta el lenguaje que la describe. 

2. Oiitologia del Iengiroje, Editorial Dolmen, Santiago de Chile, 1995, p. 240. 

Gracias al lugar conseguido por la filosofia y la ontologia del 
lenguaje, como le escuclmra decir a Echeverria en sus conferencias, 
el lenguaje no solo nos permite hablar •áacerca de las cosas•â sino 
que, al ser generativo, <<hace que las cosas sucedan•â. Desde esta nueva 
concepcion, junto a una realidad que esta mas alla del lenguaje, 
este, por su caracter generativo y transformador crea realidades y 
nos posibilita disenar futuro. Simplemente con decir •ási•â o decir <<no•â, 
abrimos o cerramos posibilidades para nosotros y para otros. Hace 
que las cosas pasen y lo que suceda afectara el futuro. 

El coaching es esencial, aunque no exclusivamente, un proce- 
so conversacional. Decimos no exclusivamente, porque tambien 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 
traves de la palabra- le dara un sentido a la observacion. El coach 
acompana al coacheado en su proceso de encontrar y disenar nue- 
vos sentidos y acciones. Coaching es una poderosa herramienta 
para gestionar un mundo diferente. 

Entendiendo que somos seres linguisticos, emocionales, corpora- 
les y de accion, el coaching opera en el dominio del lenguaje, de la 
conversacion, articulando elementos de la linguistica y la ontologia 
del lenguaje con conceptos, tecnicas y herramientas del campo de la 
psicologia, la filosofia, lo corporal, la biologia y el pensamiento sistemico. 

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 dia. de ese tiempo lo invertian en reuniones? 

en telefono? e11 responder o escribir mails? 
hacian entonces en el 70 o el 90% de su dia?: coordinar, dirigir, 
comunicar, acordar, planificar, pedir, evaluar, etc. Todas y cada 
una de estas acciones a traves del hablar. Hablar y -con muchas 
deficiencias- escuchar lo que otros hablan. Pasamos nuestro tiem- 
po en conversaciones. Hablando y escuchando. 

Esas conversaciones, el futuro que queremos?; 
que, 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 s OBSERVACIONES YJLIICIOC 

mos, para resaltar ahora que si los restiltados n o  se producen, tal v 
tengamos que cambiar ritiestrns conversaciones.  toda idea es siempre dichn por alguien que, 

El devenir dc la conversacion en una sesion de coaching llev al emitirla, revela quien es.•â 
al coachee a preguntarse: puedo colaborar para genera Nietzsche 
ine u n  futuro diferente al que veo? 

•áNo es posibles, w o  va  a andar•â, •áya probe ... pero)), •áco Una primera distincion para tomar en cuenta se da entre los 
es ahora no es tan malo•â, wn otro momento•â. Estas, mas otro v llamados 1) hechos u observaciones y 2) las opiniones o juicios. Tome- 
riado repertorio de explicaciones, cierran o matan posibilidade mos dos afirinaciones: Juan es alto y Juan mide l,9O m .  Suenan pare- 
Muchas de nuestras realidades del presente fueron pensainient cido, pero son distintas. Alrededor de este tipo de descripciones sue- 
considerados como imposibles e n  el pasado. La posibilidad nun len generarse confusiones, perdidas de tiempo y energia que, a veces, 
es u n  hecho: abre nuevas realidades. son intrascendentes, pero en otras ocasiones terminan generando ma- 

En este sentido, m i  concepcion acerca del conching parte de lestar personal e hterpersonal y entorpeciendo tareas y toma de deci- 
premisa de que los conchendos son unn  mayor posibiliclnd de lo que el1 siones. es la diferencia? La primera es una eval~iacion subjetiva 
mismos consideran que son. El coach es u n  socio colaborador e n  mientras que la segunda se basa en datos empiricos. En una estamos 
asuncion de respoiisabilidad, comproiniso y accion. haciendo una aseveracion personal desde el punto de vista de quien 

la emite y e n  la otra nos basamos en datos mensurables, confirmables 
y compartidos consensuadamente por los miembros d e  una misma 

DISTNCIONES DEL LENGUAJE Y HERRAMIENTAS comunidad, entre quienes hay un entendimiento comim y comparti- 
CONVERSACIONALES do acerca de lo que eso significa. Kofman la llama una misma •ácomu- 

nidad biolinguistica: grupo de personas que comparten una misma 
Al hablar de crear realidades y disenar futuro, hablamos de condicion biologica y un mismo lenguaje,,? 

posibilidades. transformar conversaciones infructuosas o Juan -como observacion- puede medir 1,90 m, pero puede - 
im-posibles e n  conversaciones de posibilidades? son las como opinion- n o  ser considerado alto si quienes emiten el juicio 
competencias conversacionales que haran diferencia e n  la apertu pertenecen a la comunidad de seleccionadores de jugadores de 
ra de posibilidades? basquet. U n  lapiz puede ser considerado bueno por u n  n E o  para 

El conocimiento exhaustivo de ciertas distinciones del lengua- Sus tareas escolares y malo para que u n  arquitecto diserie planos. 
je y el dominio absoluto de las herramientas de intervencion son Ambos, nino y arquitecto, coincidirian en el hecho de que el lapiz 
requisitos fundamentales para quien pretenda ser coach. es de grafito. 

Este apartado tiene como objetivo analizar aquellos actos 
linguisticos basicos que posibilitan una mejor escucha y compren- 
sion en el proceso de coaching. Presentaremos u n  enfoque centra- 
do en el coacliing y fundado e n  la relevancia que estos actos ad- 
quieren en su proceso. Su aplicacion practica se vera luego e n  e 
capitulo referido a los siete pasos del coachhg. 3. Metamanngement, Granica, Buenos Aires, 2001, T .  11, p. 73. 
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Otro ejemplo: relevantes, otros se tornan relevantes. Juan y yo podemos 

Juan llego tarde a las ultimas r juicios opuestos acerca de la comodidad de una silla. Esta 

tres reuniones de equipo. (Observacion/hec rgencia de opinion es irrelevante si lo que estamos haciendo 
Juan no esta interesado en ompartir un cafe y un dialogo personal -que en si podria 
el proyecto. sformarse en lo relevante de ese encuentro-, pero seria dife- 

e si nuestra divergencia tuviera que ver con la necesidad de 
Esta distincion se torna relevante en las c dir una compra de 500 sillas para la empresa en la que tra- 

Muchisimas consultas en coaching tienen que ver directame mos. (No solo no esta mal opinar, sino que nos pagan por 
quiebres personales e interpersonales generados por con inar). Opinamos para comprar, vender, invertir, fabricar; en 
en esta distincion. El error radica en que muchas veces conf namos para decidir a cual colegio enviar a nues- 

mos ambos conceptos y tenemos conversaciones y discusion s hijos, donde pasaremos nuestras vacaciones, cual es el me- 
sados unicamente en opiniones, sin detenernos en los hecho an de salud, etc. 

muy habitual que transformemos nuestras opiniones en un Para evaluar si un juicio/opinion es productivo es importante 
y luego tomemos decisiones, accionemos o re-accionemos, co conocer por lo menos cinco aspectos. A saber: 
realmente lo fueran. 1. Admision: lo que se expresa no lo constituye en hecho. Es 

Con frecuencia, observo en mis cursos que despues una opinion, muy importante para mi (quien la emite), pero 

rrollo conceptual de este tema se produce lo que lla es mi opinion. Tener esta concepcion implica la idea (valor) 
((sindrome facticon. es esto? En el receso salen los p de humildad (aunque creo firmemente en mi opinion, re- 

pantes a tomar un cafe y basta que alguien diga: •á!Esta r conozco que no es la unica y que puede no ser la mas ade- 
para que varios dedos acusadores le digan en broma y e cuada o valida). 

reproche: •á!Eso es un juicio!•â (como si fuese algo malo). Ob 2. Fundanzento: dar observaciones, ejemplos, datos en los que 

ciones y juicios no son buenos ni malos, ni las observacion esa opinion se funda. 
mejores que las opiniones. 3. Estandar: es la medida o supuesto desde la cual es 

Las observaciones pueden ser ciertas o falsas; los juicios, fu 
dos o infundados. se que Juan es alto? que Juan 4. Proceso de razonamiento: jcomo llego a esta conclusion a 

tra mucho compromiso con la tarea? jo que Juan no es un partir de los datos que obtuve? 

natural? La respuesta tendra que ver con cuales son los hecho 5. Objetivo: finalidad me mueve a emitirlo? ),Para que? 

los que fundamos una opinion, cual es el estandar desde el cual preocupacion, deseo o incumbencia tengo? 
luamos. Dos personas pueden acordar acerca de los hechos de 
situacion, pero partir de diferentes estandares para evaluarlos. Una manera que me resulta practica para internalizar estos 

En nuestra vida cotidiana estamos permanentemente elementos es pensar en presente, pasado y futuro: 
ciendo multiples observaciones y emitiendo infinitos juicios. (presente) es mi juicio? 

gunos son mas o menos conscientes o meditados y nos perc Mi juicio lo fundamento en,.. (pasado) que lo digo? 

mos de ellos; otros son mas inconscientes y automaticos. A g El objetivo que me mueve a 

nos los expresamos, otros los ocultamos o postergamos. Much emitirlo es. .. (futuro) que lo digo? 
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T a n  importante como la fundainentacion (por que) es el pa juicios sin fundamento  y promover acciones que traen como con- 

que de m i  opinion. secuencia malestar personal, ruidos interpersonales y quiebres, 
que  e n  ultima instancia se haran sentir tambien e n  los resultados 
d e  la tarea. operaria u n  coach ante esta situacion? 

un relato cuenta pie se acerca trn discipulo al maestro ? / le  dice: haria un lider o manager que  haya desarrollado competencias 
-Maestro, quiero contarte qtre una persona estuvo hablando c o m o  coach? 
de ti con malevolencia. En principio iniciaria el proceso generando un contexto d e  

vez escircho algo perecido a esto en SU equipo 0 confianza y confiabilidad que haga posible un dialogo transparen- 
empresa? Si es asi, lo invito a seguir leyendo el relato.) te. Luego, mediante herramientas conversacionales, conduciria el 
E I  maestro lo interrumpe diciendo: proceso ayudando al interlocutor a observarse a si mismo,  a escu- 
-iEsperu!, hiciste pasar a traves de las tres barreras 10 cliar y escucharse, reflexionar, plantearse objetivos y disenar nue-  
que me vas a decir? vas acciones. Preguntaria, por ejemplo: que m e  cuentas tal 

tres barreras? -pregtrnta el discipulo. cosa? te gustaria que pase con eso? es t u  objetivo al 
-si-replica el sabio-. La primera es la verdad: examinaste contarlo? que te molesta o perjudica lo que paso? e s  t u  
ct~idadosamente si lo que quieres decirme es verdadero? opinion al respecto? sientes? son tus  fundamentos 
-No..., solo lo he oido decir a unos vecinos. para decir eso? que te basas? piensas y n o  dices? que 
-pero al menos lo habras hecho pasar por la segunda barrera te beneficia o perjudica decirlo? es el beneficio o perjuicio d e  
que es la bondad; lo que quieres decir, por 10 menos bueno? callar? podrias liacer?, o -en otras palabras-: accion 
-No, en realidad no. Al contrario ... podrias llevar a cabo para estar e n  paz, actuando con dignidad y 

interrumpio el maestro-, entonces vamos a ki ultima sin danar la relacion? 
barrera: les necesario que me cuentes eso? Segun  Echeverria, •álos juicios siempre hablan d e  quienes 
-Para ser sinceyo, no. jNecesnrio no es! los  emi ten .  U n  aspecto fundamental  d e  la disciplina del  coaching 
-Entonces -sonrio el sabio maestro-, si no es verdadero, ni consiste e n  aprender a tratar los juicios que las personas hacen, 
bueno, ni necesario, ... jsepultemoslo en el olvido! coino ventanas al alma humanan.4 

Esta distincion es sumamente importante para la escucha ac- 
tiva del coach porque, como veremos luego, uno  d e  los pasos fun- 

Coaching, observaciones y juicios. damentales e n  el proceso es trabajar muchas veces sobre la narra- 
Pautas clave para la intervencion del coach tiva del coachee para ayudarlo a discriminar y desarticular falsas 

creencias acerca d e  algunas cuestiones que, siendo opiniones, hati 
.No existe la verdad, existesolo ln interpretacio sido transformadas en  hechos. 

Es bastante frecuente, sobre todo e n  el ambito d e  10s equ' 
d e  trabajo, escuchar conversaciones semejantes a las del inici 
este cuento. S u  resultado por l o  general es difamar a alguien, e 4. Ontologin del lengirnje, citada, p. 121. 
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Desde esta concepcion -y tambien a los efectos del coaching 
entendemos que observaciones y juicios apuntan directamente al con- 
cepto de accion. Tener claridad en esta distincion nos posibilitara 
actuar con mayor eficiencia. Ambos se complementan, abriendo 
enormes posibilidades de accion. 

METODO DE INVESTIGACION DE LAS DOS COLLIMNAS. 

LA COLUMNA IZQUIERDA: QLIE HABLAMOS CUANDO 

NO 1-IABLAMOS DE LO QLIE DEBERtAMOS HABLAR? 

eTrdgnte sapos y uomitnras dragones.•â 

Mucho tiempo atras, siendo practicante hospitalario de psi- 
cologia, escuche en boca de mi supervisor la siguiente frase: aTod 
libido que no se expresa como caricia o como insulto qued 
internalizada y finalmente se hace toxican. Anos despues estos d 
chos adquirieron mayor sentido, cuando accedi al metodo desa- 
rrollado por Chris Argyris y Donald S ~ h o n . ~  La idea central de este 
metodo es tomar conciencia de un subtexto que subyace en todas 
nuestras conversaciones. Este subtexto, no siempre consciente, esta 
conformado por supuestos tacitos e implicitos, que por lo general 
terminan siendo desplazados, ocultados o negados, 
obstante todas estas acciones, siguen estando presentes en las co 
versaciones, provocando muchas veces situaciones no deseadas e 
lo personal, en lo interpersonal y tambien en la eficacia de lo que 
esperamos como resultado. En ese subtexto suele haber pensamien- 
tos y todo tipo de juicios que son evitados por considerarselos peli- 
grosos o riesgosos de decir, La importancia de esta metodologia 

5. Theory in proctice, Jossey Bass, San Francisco, 1974. 
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consiste en explorar esos juicios y aprender a expresados honesta 
y honorablemente ya que encierran una poderosa riqueza que 110s 
posibilitara disenar y redisenar conversaciones. 

Anos atras fui propietario de una chacra en la que tuve a la 
naturaleza como uno de mis mejores maestros y donde todos 
los que pasamos por los talleres que alliorganizabanzos hicimos 
grandes aprendizajes de vida. Teniamos alli, adenziis de la 
huerta, u n  gallinero, ovejas y vacas. Ricardo, el ingeniero 
agronomo que organizaba nuestra huerta nos enseno a hacer 
el compost que luego haria m i s  rica y productiva la tierra en 
la que sembrabamos. El compost tenia desechos organicos y, 
entre ellos, los excrementos vacunos. Para muchos -sobre todo 
los habitantes de la ciudall-, recoger •áeso)> con las manos, al 
principio no  era nada agradable ya que el observador que 
eramos s61o veia •ábosta•â. Al tiempo, la practica nos ayudo a 
transformar el observador que eramos y lo que antes se 
consideraba desecho, se trausfornzo en ofertilizante•â. Vimos 
u n  mundo de sentido d@rerrte. Encontrabamos en •áeso•â, una 
poderosa riqueza que potenciaba nuestros productos. 

que este relato? Por la analogia que tiene 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 levanto 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 ebasurax, se transformaba en nuestros dias 
en fuente de una enorme riqueza para la investigacion de cultu- 
ras pasadas. 

es la columna izquierda y como procesarla? •áColumna 
izquierda es una tecnica para 'ver' como operan nuestros mode 
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mentales en  situaciones particulares. Revela como manipulamos 
las situaciones para no afrontar nuestros verdaderos sentimientos 
y pensamientos obstaculizando la correccion de Lma situacion con- 
traprod~cente•â.~ 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 conversacion tambien 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- 

a amos quiera tomamos conciencia de  eso que segundos antes est'b 
pensando. Pero muchas, muchisimas veces, si tomamos concien- 
cia, resultan mas que relevantes, hacen a la conversacion y sin em- 
bargo las evitamos, dejandolas en L L ~  espacio aparte de  lo que ex- 
plicitamente decimos y las dejamos caer en una imaginaria colum- 
na aparte, a la izquierda. Esto es: si transcribieramos en una hoja 
de papel la grabacion de una conversacion tendriamos 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 arriba expuestas. 

Como cineasta aficionado aprendi que una forma de escribir 
guiones, consiste en dividir una hoja por la mitad con una linea 
vertical. Del lado derecho escribimos lo que cada personaje dice y 
sobre el lado izquierdo escribimos la accion que realiza. En el me- 
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 Sengc, Ln qrrintn disciplinn, Editorial Granica, Barcelona, 1992, p. 248. 
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CONVERSACI~N ENTRE DANIEL (L~DER DE PROYECTO) 

Y FEDERICO (DIRECTOR DE AREA). 
OFICINA DEL DIRECTOR. 

Columna izquierda: 
pensamientos y sentimientos 

no dichos 

estara hoy de animo? 

Esta muy serio. Seguramente q 
nada lo conformara. 

icambia de excusa! !Siempre 
Ilegas tarde! 
Me saca de quicio. Prefiero inir 
el proyecto a solas. 

Siempre tiene otras prioridade: 
Nunca hay tiempo para mis 
cosas. Me atrase porque nunca 
tuve la oportunidad de reunirn 
antes con vos. 

!Otra vez lo mismo! Me dan ga 
de mandar todo al diablo. 
Despues introduce cambios sir 
consultarme; nunca una 
felicitacion. Espero que ademas 
no se atribuya la autoria. 

Columna derecha: 
lo explicito; lo que fue dicho 

Daniel (D): !Hola Fede! Buen dia 
Federico (m: Buen dia, adelante, 
pasa ... 

D: Disculpame la demora, mucho 
transito. 

F: pasemos a lo nnestro,en 10 
minutos tengo otra reunion 

D: aquiesta el diseno terminado. 
Estamos u11 poco atrasados, pero 
igual llegamos. 

F: (hojea rapidamente): dejamelo 
que mas tarde lo mirare con mas 
detenimiento. 

D: OI<, avisame. El equipo esta 
ansioso y entusiasmado con el 
proyecto. 
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En este caso, Daniel y Federico son conscientes de su tirante 
relacion. Ambos querrian vincularse de otra manera. Profesional y 
tecnicamente son competentes y en ese aspecto se respetan; pero, 
aunque no explicitamente, sino en las manifestaciones de su accio- 
nar, se declaran iucompetentes en la posibilidad de modificar el de- 
curso de su vinculo personal. La respuesta es la evitacion o la hipo- 
cresia, resolucion que no es gratuita ya que tiene el alto costo de 
terminar afectandolos no solo en lo interpersonal, sino tambien en lo 
personal (irritacion, malestar fisico, insomnio, desinotivacioil, etc.), 
cuestion que se extiende al equipo y a los resultados en la tarea. 

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

son los contenidos de una columna izquierda? Bron- 
ca, rechazo, fastidio, miedo, descalificacion, intolerancia, dudas, 
resentimientos, desconfianzas, etc. Basicamente, estara llena de 
juicios, ademas de supuestos, interpretaciones, sensaciones y emo- 
ciones. Y no solo negativas. Mas de lo que creemos, encontraremos 
alli sentimientos de los llamados <<buenos,) o positivos como la ter- 
nura o el amor (por ejemplo, veces los hombres no le de- 
cimos a un amigo cuanto lo queremos?) - 

que no expresamos esos pensamientos y sentimientos que 
quedan en la columna izquierda? Porque si lo hicieramos tememos 
a las consecuencias no deseadas, a quedar expuestos, a la 
retaliacion, a ser mal conceptuados, descalificados, perder el em- 
pleo, ruptura del vinculo, etc. seria la consecuencia no de- 
seada de decirle a un amigo cuanto lo queremos?: quizas, sirnple- 
mente, sentir verguenza.) 

Se produce entonces una situacion aparentemente sin salida, 
sin solucion: 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 tambien son negativas y provocaran el mismo resultado 

hacer entonces? La propuesta es que transformemos lo 
rechazado en la columna izquierda en un poderoso •áfertilizante•â. 

Conching y metodo de la doble columnn. 
Pnutns clave para la intervencion del coach 

Colaborar con el coachee para el aprendizaje de procesar sus 
dialogos internos es uno de los procedimientos enriquecedores del 
coaching. [[Las palabras, sentimientos e imagenes que aparecen en 
su columna izquierda no pueden ser desplazadas, eliminadas o 
rehuidas. La columna izquierda no es una eleccion, ocurre con in- 
dependencia de la voluntad de la persona•â? En otras palabras, no 
puedo elegir tenerla o no tenerla; aparece. Un ejemplo que me re- 
sulta simpatico es el de imaginarnos empujando un carrito frente a 
las gondolas de un supermercado. Vamos introduciendo en el los 
productos que seleccionamos; de pronto, observamov 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. 
los puso alli?, llegaron si no los queremos? Y asi repetida e 
ininterrumpidamente. Esa 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 •áyo no tengo columna izquierda, yo 
digo todo lo que pienso•â. Porque aun en ese caso, en el momento 
en que vacie mi columna izquierda, ya habra otro contenido. Per- 
sonalmente opino que no hay pecado de pensamiento. No hay cul- 
pa por lo que pienso, pero si hay responsabilidad por mis actos. Si 
puedo elegir que hacer en consecuencia. 

7. Fred Kofman, op. cit., p. 47. 
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Por ejemplo, estoy viajando e n  el subterraneo repleto d e  pasa- 
jeros. La senora d e  al lado, excedida de peso, n o  puede mantener 
el equilibrio y, sin proponerselo, m e  pisa. Ante la molestia o el dolor 
m i  reaccion automatica es cerrar el puno, apretar los dientes y pen- 
sar un improperio. La senora ofrece sus disculpas y yo, amable- 
mente, sin compartir m i  columna izquierda, respondo: m o  hay  
problema>>. N o  elegi cerrar el puno agresivamente, n i  pensar lo 
que pense. Aparecio. Si puedo elegir mis acciones: agredirla o ama- 
blemente aceptar sus disculpas. N o  se trata d e  pasarnos la vida 
procesando nuestras columnas izquierdas. Hay coiiversaciones o 
situaciones relevantes y otras no, como en este caso que termino 
con las disculpas que contribuyen a la buena convivencia. 

traer a la columna derecha nuestros supuestos ocultos 
de la izquierda? Cuando muestre el caso a la otra persona, n o  lo 
enfoque como una manera d e  sincerarse. Tampoco se trata d e  em- 
bellecer la columna izquierda redefiniendo sus pensamientos con 
u n  toque d e  amnbilidnd cosmeticn. Como senala 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 e n  v o z  alta. El 

proposito es plantear los supuestos y malentendidos cuya resolu- 
cion contribuira a una conversacion fructifera e n  el futuro? 

Como procesar nuestros juicios 

Hablando de herramientas conversacionales, junto a las dis- 
tinciones fundacionales e n  el coacliing, articulamos distinciones 
del lenguaje. En este caso seran los juicios u opiniones de nuestra 
columna izquierda las que seran pasibles de una depuracion (no  
cosmetica), procesamiento o detoxificacion. Muchos problemas de 
columna izquierda se producen porque confundimos hechos con 

8. Rick Ross y Art Kleiner, Lo quinto disciplino en lo prdcticn, Editorial Granica, Barce- 
lona, 1995, p. 260. 

70 

El arte de soplar brasas 

opiniones. C o m o  dijimos antes, transformamos nuestras opiniones 
en u n  hecho y actuamos en consecuencia. Es mas, muchisimas ve- 
ces operamos con arrogancia; otras, como si afirmaramos: •átodo lo 
que t u  dices es meramente una opinion; e n  cambio, si yo te digo 
algo, tomalo como u n  hecho>>. 

Algo para reiterar y destacar es que las observaciones son des- 
cripciones de •áhechos objetivos),, confirmables por cualquier miem- 
bro d e  una misma comunidad linguistica. Los juicios u opiniones 
son descripciones subjetivas. Describen como cada particular perso- 
na (observador) v e  u otorga sentido a una situacion que a su vez  
esta condicionada por el filtro de sus modelos mentales. Entonces, y 
a los efectos d e  una mejor comprension respecto al modelo de las 
dos columnas y su relacion con los juicios, debemos tener claridad 
e n  una distincion: cuando describimos observaciones o hechos, esta- 
mos hablando del mundo; pero cuando emitimos juicios u opinio- 
nes, estamos hablando mas 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 n o  es facil n i  
dificil. Es u n  juego. Mi jefe es una persona con u n  rol mas  jerarqui- 
co, pero n o  es justo ni injusto. Facil, dificil, justo, injusto, son apre- 
ciaciones que hablan mas de la persona que las emitio que del obje- 
to o persona d e  la que se hablo. 

Cuando sea relevante, hago para expresar m i  dialogo in- 
terno sin danarme, sin danar al otro y sin danar la relacion? 
hago con m i  honestidad? mantengo mi dignidad si actuo con- 
trariando mis valores? (respeto, humildad, compasion, etc.) 
hacer para n o  tragar sapos pero tampoco vomitar dragones? Veamos: 

El ajedrez es dificil. 
El lapiz es negro (suponiendo que el que vemos  es negro). 

Sintacticamente, estas dos oraciones son iguales. Tienen suje- 
to y predicado; pero la primera es una opinion (ya que  a mucha 
gente n o  le resulta dificil) y la segunda es un hecho. 
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procesar la opinion?: el ajedrez es dificil. que estoy 
hablando, cual es el sujeto? El ajedrez. 

U n  primer paso para procesar, seria, como vimos cuando ha- 
blamos de  juicios, •áapropiarnos,, de  la opinion: Yo opino que el aje- 
drez es dificil. es  ahora el sujeto?: yo. Para muchas situacio- 
nes este primer paso seria suficiente, pero e n  algunas conversacio- 
nes n o  genera mucho hambio ya que, como e n  este caso, sigo ha- 
blando del ajedrez, mas que d e  mi .  

U n  segundo paso para ir mas profundo, es buscar e n  aquella 
verdad mas  esencial que se halla por detras de  la formulacion. Por 
ejemplo, M e  es dificil aprender a jugar ajedrez. Aunque lo menciono, 
ya n o  hablo del ajedrez, sino d e  mi .  Esta mas enfocado e n  el sujeto 
que habla. 

Se trataria n o  de definir la cosa o la cuestion, sino d e  m i  rela- 
cion con la cosa o cuestion. 

se veria esto mismo en  una afirmacion o conversacion 
mas comprometida o dificil? (De esas que preferimos dejar caer e n  
la columna izquierda.) 

Por ejemplo: 
T u s  propuestas son tontas. (Sin procesar) 

0 Y o  opino que tus propuestas 
son tontas. (1" paso desintoxicante) 

* N o  acuerdo con tus  propuestas 
( o  tengo una opinion diferente). (P paso) 

Sos un insaciable. 
* Y o  opino que sos u n  insaciable. 
* N o  se que hacer para satisfacerte. 

es la verdad esencial en  estas afirmaciones?, es el 
objetivo al expresarlas? denigrar al otro, o tomar una decision 
acertada? En las dos primeras lineas hablamos del otro, y lo hacemos 
desde la descalificacion. En la idtima, dialogamos con el otro manifes- 
tando desacuerdo, y respetuosamente invitamos al interlocutor a es- 
cuchar nuestra opinion. El interes estara puesto e n  llegar a alguna 
conclusion que nos guie hacia una correcta toma de  decisiones. 

El arte de soplar brasas 

Si tomaramos como ejemplo la conversacion anterior entre el 
lider de  proyecto y su jefe reconoceriamos que la necesidad esencial 
de  Daniel es ser reconocido en  la tarea por su director, y mas aun, 
por detras d e  esta, recuperar la motivacion perdida.Sii necesidad 
n o  es avomitar dragones•â (ni seguir •átragando sapos))). Si lo hiciera, 
probablemente sentiria un alivio pasajero, pero las consecueiicias 
n o  serian buenas. En este caso, el aprendizaje transformacional que 
implica u n  coaching, va a focalizar e n  •áprocesar>> su columna iz- 
quierda transformandola e n  un poderoso fertilizante para expandir 
su capacidad de  accion efectiva. Callar su dialogo interno es una 
salida, pero incrementa su falta de  motivacion; mandar todo al dia- 
blo es otra posibilidad de  accion, pero perderia la posibilidad de  de- 
sarrollar u n  proyecto que lo  entusiasma. U n  antiguo proverbio judio 
dice: C u a n d o  tengas dos alternativas igualmente malas, jelige una 
 tercera!^. La tercera posibilidad que surgio en  el coaching de  este 
ejemplo fue •ádetoxificar•â la columna izquierda, encontrar la ver- 
dad esencial por detras del enojo y la frustracion, y disenar u n  nue- 
v o  dialogo con su jefe con el fin d e  generar una respuesta diferente. 

Sos u n  ingrato ( o  injusto). 
Y o  pienso que sos u n  ingrato. Seria u n  primer paso, pero 

acordemos que mucho n o  
ayudaria. 

es su emocion mas 
profunda?: dolor. 

su necesidad?: 
feedback, motivacion, 
reconocimiento. 

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

A partir de  aqui, podria abrirse u n  dialogo donde el hablante 
formularia su juicio productivamente de  acuerdo con los cinco ele- 
mentos que vimos e n  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 



Leonnrdo Wolk El arte de soplar brasas 

este respecto. Lo que escucho repetidamente es: •áYo voy  de frent Las preguntas del coach e n  u n  momen to  del proceso se- 
digo todo lo que pienso. A la gente eso n o  le gusta; pero yo inte ran:* es t u  dialogo interno? cosas piensas y sieiltes 

ser l~onesto,>. como te va siendo asi?,), es m i  pregunta. que  n o  estas diciendo e n  determinada situacion? vas  a 
para el diablo!,,, m e  responden. •áY entonces, es el sentido hacer con ello? es t u  verdad mas esencial qLle se esconde 

hacerlo d e  esa manera?, es tu  objetivo ultimo?•â, pregunt por detras d e  la columna izquierda? que aspectos eres par. 
N o  se trata d e  decir •átoda•â la verdad, ni tampoco de trai te contribuyente d e  esta situacion que te  aqueja? puedes 

nar nuestros valores. El sentido ultimo seria -insistimos- como contribuir a generar un cambio e n  esta situacion? decir 
=ir amin verdad, con dignidad. Respetando mis pensamiento t u  verdad,  sin traicionarte y sin traicionar tu s  valores? el 
emociones, y tambien respetando al otro. coaching, la escucha y la indagacion del coach para ayudar en 

En el coachig  de las columnas izquierdas podemos obser estas distinciones es mas que relevante, y abre nuevas posibili- 
con mucha claridad como se articulan, e n  la practica, varios de dades d e  accion efectiva. 

conceptos hasta aqui desarrollados. En principio, y como sabe 
la columna izquierda esta repleta de juicios -muchas veces tran 
rnados e n  hechos- y la tarea del coach sera ayudar a recono ESCALERA DE INFERENCIAS 

discriminar. Luego, aparecen claramente los aspectos fundaci 
como aprendizaje y responsabilidad. Aprendizaje, porque pr Viv imos  e n  u n  m u n d o  d e  sentidos. C o m o  observadores del 

la columna izquierda implica aprender a pensar de manera dife Universo que somos, generamos creencias sobre la base d e  ob- 

te, a ser un observador diferente y a relacionarnos de un modo d servaciones. Ante  determinados hechos, basandonos en datos 
rente; responsabilidad, porque considero que somos co-creadore del Presente, sumados a experiencias del pasado y con  el filtro 
nuestra realidad y desde alli elegimos asumir el poder y la respo de nuestros modelos mentales, solemos emitir opiniones y defi. 
bilidad de dar nuevas respuestas (generativas) en la accion. La nir acciones. 

gunta implicita e n  la indagacion del coach al coachee, es: Chr is  Argyr is  desarrolla el concepto  d e  •áescalera d e  
responsabilidad estas dispuesto a asumir? jcolno podes asulnir inferencias: u n  camino mental d e  creciente abstraccion que con- 

ponsabilidad frente a esta situacion? duce a creencias erroneas•â.' 

ES  simple, iaunque n o  facil! que? Porque como dice Se1 Asi como vivimos opinando, n o  podemos evitar la columa 

•ála gente n o  se resiste al cambio; se resiste a ser cambiada•â. O p  izquierda ni tampoco sacar conclusiones ni agregar sentidos a nues- 

desde esta vision implica un profundo compromiso personal co tras observaciones. 

cambio, con la coherencia en relacion con los valores que deci opera la escalera de inferencias e n  relacion con nues- 

sustentar. La variable de ajtlste no es la cosa o la situacion sin0 el 0 tros juicios y acciones? 

vadoy que somos. N o  se trata de cambiar las reglas del ajedrez 
hacerlo facil, sino d e  esforzarnos largas horas para expandir n 
tra capacidad de jugar al ajedrez. N o  se trata de cambiar al 0tr 
variable de l  cambio  e s  u n o  m i s m o .  Nueva in  

*Ver los siete pasos del proceso. 
irespons(h)abilidad! La variable de ajuste no sera el juego n i  e 9. C h i s  Argyris, Owercoming Orgnnizat io i~nl  Defcnsr, !qeedhain, ~ l l ~ ~  alid B ~ ~ ~ ~ ,  
sino el coachee, el observador. Massacll~isetts, 1991, mencionado por ~ i c k  ROSS, 253. 
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, 3, 4, 

1. Microcentro de la Ciudad de Buenos Aires, al mediodia; 
congestion de transito y tambien de personas caminando y 
desarrollando diferentes actividades. Un joven vistiendo 

Conclusiones ropa casual corre con un maletin en la mano. Unos cuan- 
Articulacion de datos tos metros mas atras, siguiendolo en carrera, dos personas 

2 Seleccion de datos vestidas como gente de negocios. Un agente de policia co- 

1 Acontecimientos observables mienza a perseguir al joven quien, sin resistirse, se detiene 
ante la amenaza del policia. Intenta dar alguna explica- 
cion. Llegan al lugar las otras dos personas. 

FIGURA 5 2. y 3. De acuerdo con el observador, a la seleccion de datos y 
La esccilera de inferencias su articulacion probablemente la conclusion haya sido: el 

joven es un delincuente, ha arrebatado el portafolio con 
Este modelo describe como actuamos basandonos en subje dinero a los dos ejecutivos que lo corrian y fue atrapado 

vidades que muchas veces estan solo muy sutilmente relacionad por el agente de seguridad. 

con lo que observamos. 4. Diferentes observadores emitiran juicios: diay que matar- 
Analizando el esquema desde abajo hacia arriba nuestro pr los a todos•â, da  policia no sirve para nada•â, •ála inseguri- 

ceso de razonamiento en la coiistruccion de un juicio seria el dad en las calles es cada vez mayor),, •áque tontos los dos 

guiente: hombres en caminar sin custodian, m o  se debe trasladar 
1. Tenemos los hechos, personajes, situaciones, sobre las q~ dinero de esa forma•â, <<se lo tienen merecido porque esos 

•áobjetivamenten se hacen o dicen cosas. son los que nos roban),, etc. 
2 .  Seleccionamos datos, observaciones (filtradas por el lnod 5. Propuestas de accion: gritar pidiendo auxilio, o <<mejor no 

lo mental del observador y que resultan relevantes para su meterse•â, o •áhay que colaborar y perseguirlo•â, etc. 

persona o creencia). 
3 .  Articulamos esos datos, agregandole sentidos y haciendo habia sido la situacion original? Era el ultimo dia de pre- 

una interpretacion a la que sumamos inferencias, supues- sentacion a una licitacion. Estaban demorados y vencia el horario 
tos y creencias personales y cultiirales. de entrega. Sergio, el gerente que relato el episodio, junto con un 

4. sacamos conclusiones (que pasan a transformarse en (da)) colaborador de su equipo y LUI joven cadete, viajaban en taxi muy 

verdad). preocupados por el embotellamiento de transito. Decidieron conti- 
5. Sobre la base de esos antecedentes formulamos propuestas nuar a pie las pocas cuadras que les quedaban y mientras el pagaba 

de accion. al taxista, le solicito al cadete que se apresurara para llegar antes de 
6. Accion propiamente dicha. que cerraran la oficina donde debian entregar el proyecto. 

veces nos acontece en la vida que hacemos este tipo 
Como ejemplo, recuerdo la siguiente anecdota que fuera rela- de inferencias? veces inferimos que el bostezo de otra 

tada por uno de los gerentes de una empresa de telecomunicacio- persona es falta de interls o aburrimiento, cuando en realidad se 
nes en uno de mis seminarios: 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- ALEGATO E INDAGACION. 

sentacion es inferido como desacuerdo, rechazo, o poca partic DOS HERRAMIENTAS CONVERSACIONALES Q L I E  NOS ENCERAN COMO SUBIR  

cion, cuando podria ser respeto, escucha activa y reflexiva, o S 
Y BAJAR PRODLICTIVAMENTE POR LA ESCALERA DE INFERENCIAs 

p lemente  t im idez?  De aqui  a las generalizaciones 
fundamentalismos hay u n  corto trecho: elos argentinos son...•â, •álas Alegato e indagacion, dos terminos que pareceria hacen refe- 

mujeres creen...)), •álos judios siempre...)). rencia a una situacion de pleito juridico donde se pretende mos- 

Todos hacemos inferencia y a veces nuestras interpretaci trar la culpabilidad o inocencia de alguien, tienen aqui el sentido 

nes coinciden con los hechos, pero muchas otras no ,  motivando de u n  autentico y respetuoso interes por conocer profundamente 

enormes dificultades conversacionales y de interaccion. La inope- las fortnulaciones, ideas, propuestas del interlocutor (un •álegitimo 

rancia, la falta de efectividad, la desconfianza, los enfrentamientos, otro•â, diria Humberto Maturana), y de igual manera, presentar o 

el malestar e n  los vfnculos, pasan a ser la resultante e n  la interaccion. exponer los propios puntos de vista con eficacia. 

Lo que acontece es que, e n  lugar de subir peldano a peldano, dar a conocer m i  optica o perspectiva?: alegato. 

las mas d e  las veces usamos u n  ascensor d e  inferenciasx y solo profundizar en la perspectiva de los otros?: indagacion. que 

ante la presencia de algunos datos del peldano inferior, pasamos hacer esto? Para n o  quedarnos e n  improductivas y / o  esteriles dis- 

rapidamente al peldano d e  las propuestas o de la accion. (Seng cusiones que, ademas de postergar la toma de decisiones, termi- 

las llama •ábrincos de abstraccion•â). nan lesionando nuestra autoestima y obstac~ilizando una comiu~i-  

Surge otro factor de inoperancia cuando en una discusion, cacion mas abierta. veces deberiamos declararnos exper- 

ante la presentacion de ideas o propuestas diferentes entre dos per tos e n  incompetencia por el m o d o  e n  que presentamos nuestras 

sonas, nos quedamos estancados e n  esteriles discusiones por po ideas o propuestas? son las veces que escuchamos con 

ciones y n o  por intereses (del tipo •áyo tengo razon)); qno! ,  yo ten- legitimo interes las propuestas del otro, en vez  de estar esperando 

go la razon•â). Las exposiciones se tornan cada v e z  mas rigidas, nuestro turno para exponer y mostrar que nuestras ideas son me- 

amenazantes y estancas porque nos creemos •álos duenos d e  la ver- jores y / o  que el otro esta eq~~ivocado? son las veces que 

dad•â. Despues de subir con el ascensor de inferencias, la interaccion preguntamos n o  con autentico interes, sino como una forma de 

se detiene en el peldano d e  las propuestas y, si no acordamos e n  la prepararnos para golpear luego con mas contundencia? 

accion a seguir, pateamos la decision para adelante con la consi- ((En el mundo de los negocios, para obtener ( y  sostener) una 

guiente perdida de tiempo, recursos, y paciencia. ventaja competitiva, la organizacion necesita personal que pueda 
combinar su conocimiento tecnico con el d e  los demas e n  forma 
sinergica (...). Esta asociacion se basa e n  procesos de comunicacion. 

nAtienda sus pensamientos, porque se tornan palabras. efectiva. Y estos procesos se asientan e n  el arte d e  equilibrar e n  
Escoja sus palabras, porque se tornan acciones. forma productiva el exponer y el indagar.,, lo 

Entienda sus acciones, porque se tornan habitos. Si dos o mas personas concuerdan e n  sus apreciaciones n o  
Estudie sus habitos, porque se tornan en caracter. hay  n ing~ina  dificultad, pero cuando las recomendaciones son dis- 
Desarrolle sti caracter, porque el mismo se torna en destino.•â 

Saber popular 
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tintas -sigue diciendo Kofman- •áes necesario investigar en sus po- 
siciones. Estas recomendacioi~es son coiisecuencia de opiniones di- 
vergentes y esas divergencias son consecuencia de diferencias en 
la informacion, o en la interpretacion de la informacion, o en los 
intereses y objetivos de cada uno•â. 

Esta manera de concebir las cosas resulta valida no solo para 
el mundo de los negocios y las organizaciones sino tambien 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 recomendacion es la mas adecuada, nos abramos, tam- 
bien 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 sirnplernei~te que haya habido as- 
pectos que no fueron coiisiderados. 

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

Se trataba de u n  cientifico que entrenaba cticarachas para saltar 
e n  largo. Despues de haberles ensefiado y queriendo dejar 
testimonio de sus investigaciones, puso a tina de ellas e n  el 
extremo de una pista peqt~ena de 10 c m  de largo. A la orden 
de: /salta!, el noble insecto pega el salto y el cientqco verf icn 
con filmaciones, fotos y notas que alrtentican sns hipotesis (el 
mito dice que hasta grabo el sonido del jadeo por el esfuerzo). 
En ese primer intento, anoto que la circnracha salto 3 cm.  Acto 
seguido, y sin miramientos, le arranco dos patitas, la ptiso en  
la linea de largada y dio la orden de saltar. El cientvico, con 
gran seriedad, registra nuevamente todo para aseverar sus  
dichos. ((Cucaracha con 4 pntas salta 2 cm.•â A s i  se repite, 
hasta que con enorme fuialdad, la deja sin patas. Nuevamente 
le ordena saltar, pero la cucaracha no  responde. /Salta!, dicen 
que le repitio una y otra vez, y siempre con el mismo resnltado: 
la cucaracha n o  se mvoia .  A l  f i n ,  despties de dejar todo 
debidamente registrado el cientifico anota: cucaracha s i n  
patas ... iqiieda sorda! 
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El sentido de esta ficcion es poner en evidencia como a veces, 
no obstante tener los datos y hechos, llegamos a conclusiones erra- 
das al equivocar nuestro proceso de razonamiento. 

* Alegar productivamente es presentar o exponer nuestras opi- 
niones o juicios, propuestas, ideas, subiendo peldano a pel- 
dano la escalera de inferencias, abriendo a la considera- 
cion de otros el proceso de razonamiento que nos llevo de 
X datos a X conclusiones. 
Indagar prodtictivarriente es no solo informarnos adecuada- 
mente de una exposicion, sino tambien colaborar con aquel 
que hace su presentacion, interesandonos autenticamente 
por sus opiniones y ayudandolo activa y honestamente a 
subir y/o bajar peldano a peldano a traves de su proceso 
de razonamiento. 

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

Alegar  p rod~ ic t i vamen te  ( p ~ e s e n l a c i o n  de  u n a  opin ion ,  idea, 
proptiesta, proyecto, etc.) 

1. Formular la opinion. 
2. Exponer datos, observaciones, ejemplos. 
3. Estandar y proceso de razonamiento. 
4. Objetivo,.preocupacion, incumbencia. 
5. Propuesta concreta de accion. 
6. Chequear comprension e indagar al interlocutor. 

En el item 1 lo que hacemos es responsabilizarnos, apropiar- 
nos de la opinion. Es un principio basico de humildad, en la que 
declaro que lo expresado no es •ála•â verdad sino •ámi•â verdad. Es 
•ámi•â perspectiva. 

En 2 dare a conocer todos los elementos que constituyen e1 
soporte en el que se basa mi opinion o conclusion. 

En 3 expresare cual 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 apara que•â. Cual es el interes particular, el objetivo 
en que me incumbe lo que expongo. 

5. Basado en lo anterior, sugerire aquellas acciones que, a 
entender, nos aproximaran a los objetivos, punto 7, o a obtener 
resultados deseados. 

6. Verificar si la exposicion ha sido suficientemente clara, 
invitar al/los interlocutores a participar en forma activa mediant 
interrogantes tales como: es su opinion al respecto?; jtien 
datos diferentes o quiza observaciones que no he considerad 
jhay algun error en mi proceso de razonamiento?, jconsidera 
que hay otra accion/propuesta que resulte mas efectiva? 

Tanto el guion precedente, como el que detallaremos a continua 
cion a los fines de la indagacion, son guiones estandarizados. Cab 
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 cual es su obje- 
tivo, o desde el punto 2. A otros, les resulta mejor alterar el orden entre 
5 y 6 o comenzar a exponer a partir de una propuesta de accion para 
luego fundamentar. Al margen del orden, si es importante que los 
guiones observen todos estos items para ser productivos. 

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

1. Escuchar con autentico interes y aceptar respetuosamente 
(aunque no acuerde). 

2 .  Solicitar datos, observaciones, ejemplos, etc. 
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 •áespejo•â del 

alegato, con los mismos items a considerar; esta vez desde el punto 
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de vista del que escucha, con un autentico 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- 
namente interesados en la respuesta. 

En 1, desde el principio elemental del respeto, se trata de prac- 
ticar la escucha activa y respetar la opinion del otro -como un 
legitimo otro- aunque no acuerde con ella. 

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

En 3, se trata de entender como nuestro interlocutor arriba a 
determinadas conclusiones a partir de los elementos anteriores. En 
otras palabras, chequear las inferencias. 

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

En 5 se trata de indagar en las sugerencias o propuestas que 
se derivan de su razonamiento; ver como afectarian esas acciones; 
cuales serian 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 esctichado, expresando 
en palabras propias lo que interpretamos de los dichos del otro. No siem- . . 

pre •álo que escz~cho es lo que dices•â ni •álo que digo es lo que escuchas•â. 
(Recordemos el filtro de los modelos mentales). Entonces, lo que 
hacemos es chequear si nuestra comprension es correcta o cohe- 
rente con lo que hemos escuchado, resumiendo los dichos desde 
nuestra comprension. Por ejemplo: <Querria ver si te entendi bien. 
De acuerdo con lo que dijiste ... (resumen comprensivo) o, segun te 
escuche, lo que tu dices es... (resumen) ... asi?...•â. No solo evi- 
denciamos que hemos escucliado respetuosamente, sino que abre 
posibilidades de correccion y ampliacion. 

Una vez que liayamos acordado en la comprension podremos, 
desde el alegato productivo, agregar elementos, senalar aspectos no 
considerados, mostrar desacuerdos y/o simplemente dar inicio a un 
dialogo productivo orientado al aprendizaje y la accion. 
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A porta da verdude estnvn aberta, 
Mas so deixava pnssar 
Mein pessoa de cada vez 
Assim nao era posshel utingir toda a uerdade, 
Porque n meia pessoa que entrava 
So trazia o perfil de meia verdade 
E a segunda nzetade 
Voltava igualmente como meio perfil 
E os meios peufis nao coincidiam. 
Arreliataram a porta, derrubaram a porta. 
Chegnram n lugar lt~nzinoso 
Onde n verdade esplendia seus fogos. 
Era dividida em metndes 
Diferentes uma da outra. 
Chegotl-se n discutir qual n metade mnis bela. 
Nenhuma das duas era totalmente bela. 
E carecia optar. Cada u m  optoil confornie 
Seu capricho, sua ilusao, sna miopia. 

Verdnde 
Carlos Druinmond d e  Andrade 

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

Dijimos que el coaching es u n  proceso de aprendizaje. Es inte- 
lectual, corporal, emocional y tambien espiritual; pero fundamen- 
talmente -aun con el uso  d e  otras tecnicas- es un procedimiento 
que se sostiene en  el lenguaje. 

En su  caracter d e  detective, el coach, mediante las lierramien- 
tas conversacionales, indagara profundamente, hasta e n  aquellas 
cosas que se presentan como obvias desde el punto d e  vista del 
coachee. Junto con el, buscara verificar peldano a peldano, la ve -  
racidad d e  sus inferencias, juicios y razonamientos. 
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Trabajando con las brechas ( lo  que puedo - lo que quiero) 
iuia pregunta elemental del coach es: juicios tienes acerca 
d e  esta brecha? En otras palabras: jcual es t u  opinion acerca d e  
este  problema^>? datos tienes para hacer esta afirmacion? 

que se fundamenta? es t u  preocupacion o incumben-  
cia? El coach indaga  e i nv i t a  al coacheado a indagar-se .  El 
coaching es una  permanente invitacion. En este proceso es fre- 
cuen te  q u e  suban  y bajen por la escalera, exp lorando  e n  las 
inferencias acerca d e  una  situacion. Alli descubrimos que  iiues- 
tras opiniones, a partir d e  las cuales actuamos e n  el m u n d o ,  es- 
t a n  muchas  veces distorsionadas por creencias in fundadas  que  
fueron construidas e n  un (ascensor d e  inferenciass. 

La sesion d e  coaching puede ser tambien el momento e n  el que 
disenamos o redisenamos una conversacion para la accion efectiva. 
A veces basta con revisar el m o d o  en  que el coachee alega o indaga, 
para que ocurran profundos insights en  relacion con el darse cuenta 
o considerar como es parte contribuyente en  cada situacion. Apren- 
der a equilibrar estas herramientas ayuda a destrabar situaciones e n  
las que solo habia confrontacion. Consiruiinos y disenamos futuro. 
Puede ser ante una reunion, presentacion d e  proyectos, continuar 
un dialogo o proceso que quedo trunco, postergado o que n o  f ue  
satisfactorio. Se trata d e  ver como encarar temas y / o  situaciones 
con efectividad transformando el conflicto en  cooperaoion. Hacerlo 
n o  es garantia d e  exito, pero genera contextos d e  confianza que; a 
su  vez ,  posibilitan dialogos mas  abiertos y transparentes. 

Tanto e n  el inundo  d e  los negocios como e n  la vida personal, 
d e  manera permanente coordinainos acciones a traves d e  nuestras 
conversaciones. 

Las conversaciones d e  coiirpromiso y recompromiso son actos 
lingiiisticos, asi llamados porque lo que 1 acen es generar irn compro- 
miso para ln accion. Los dividimos en: 
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compromisos (pedidos, ofertas y promesas) y 
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- 
nando vinculos y haciendo perder efectividad. 

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

La accion crea algo nuevo. Cuando decimos: •áPasemos la cita 
para la proxima semanas, 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- 
dinacion de acciones nos permite proyectar nuestros intereses y 
planificar el futuro y, a traves de un pedido, damos comienzo a 
una serie de movimientos de coordinacion a la que llamamos 
•ácompromiso conversacional•â. 

Estos compromisos conversncionales 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 linguisticos 
primordiales para coordinar acciones. Dicha coordinacion y la co- 
municacion efectiva son la esencia para la exitosa gestion empre- 
sarial y una adecuada relacion en nuestra vida. 
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P r o m e s a s  

La promesa es un acto linguistico por el cual quien promete se 
compromete a realizar algo en el futuro, lo cual nos permite plani- 
ficar de un modo mas eficiente. Como la promesa lleva consigo 
una cara de restriccion (pues si me comprometo, por ejemplo, a 
estar en una reunion a las 11:OO eso cierra la posibilidad de hacer 
otra cosa en ese momento) con frecuencia evitamos comprometer- 
nos, pues asi pareceria 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 afectara 
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 liablantes llegan a una com- 
prension compartida. Ello ocurre por dos caminos principales; 
esto es, A ofrece una promesa que B acepta (A esta comprometi- 
do), o A puede pedir una promesa que B acepta (B esta compro- 
metido). S in  aceptacion n o  hay compromiso. Es importante senalar 
esto, ya que en muchas ocasiones existen quiebres como conse- 
cuencia de suponer de modo automatico que determinados pedi- 
dos son suficientes para formalizar el compromiso por parte del 
otro sin tomar en cuenta su respuesta. Vale senalar tambien que 
para dar por cumplida una promesa se requiere una declaracion 
de satisfaccion por parte de quien la recibio. 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 podria entregarle el trabajo en el horario convenido, pero 
usted puede considerar que esta incompleto, o desordenado en 
algo que considera importante; entonces, yo no he cumplido la 
promesa. En cambio, si el informe reune las coiidiciones de satis- 
faccion, 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- 



Lonnrdo Wolk 

,<a 
dad para declarar que ha sido completada; para ello es necesariij 
la declaracion de satisfaccion por parte de quien ha recibido 
promesa. 

Ofertas y pedidos 

•áUn pedido es una accion linguistica para obtener una p 
mesa por parte de quien escucha. Para hacer promesas se nece 
del consentimiento mutuo entre las partes y para ello podemos p 
ceder a traves de dos acciones diferentes: pedidos y ofertas. Amb 
son acciones de apertura hacia la concrecion de una nroin-n •â 

)En que difieren una de otra? Cuando se trata de un oedido ln - 
accion pedida 
ceptor oyente 

-en el caso de ser 
para satisfacer un 

aceptada-, 
a inquietud 

sera 
del 

1 ~~~ 

ejecutada por 
solicitante. Si 

cion se iniciara con una oferta, la accion ofrecida -si e; aceptada- s 
constituye en un compromiso del hablante/emisor, quien se hace car 
go de una inquietud del receptor. •áLas ofertas son promesas condicio 
nales que dependen de la declaracion de aceptacion del oyente9 

A continuacion presentamos ciertas formas que podemos uti- 
lizar para analizar estas acciones linguisticas. Las mismas se sos- 
tienen en la conviccion de que la claridad comunicacional nos per- 
mite actuar mas efectivamente. A saber: 

Yo te pido que tu 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 linguisticos mencionados, utilizaremos 
el pedido. 

Elementos mis destacables de un pedido 
Hablante: Yo te pido que tu hagas X en el tiempo Y. IHay 
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uien responsable que hace el pedido y con poder para determi- 
nnr  si se han cumplido las condiciones de satisfaccion. Si el hablante 

11. Eclieverria, O~itologin del Ierigunjc, p. 93. 
12. Idern, p. 94. 

es indefinido, por ejemplo si una persona dice •áse solicito que reduz- 
camos las inversiones por 60 dias), los empleados pueden pregun- 
tarse lo solicito?•â, significa reducirlo, etc. 

Oyentelreceptor: Yo te pido que tu 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 despues delegue la tarea 
en otra persona). Cuando falta el receptor no queda claro quien 
debe realizar las acciones; por ejemplo, se torna dificil encontrar 
claridad si yo digo: •áalguien puede conseguir las sillas para la reunion)). 
Alli no hay comprension sobre quien se compromete a hacer que 
cosa. Hasta que •áalguien•â adquiere entidad, hay solo un pedido 
que no se ha cerrado con una promesa. 

Condiciones de sntisfaccion (incluyendo el tiempo). Yo te pido que 
tu hagas X en el tiempo Y. Si las condiciones de satisfaccion estan mal 
especificadas, o si son mal entendidas, en lugar de una accion efec- 
tiva habra quiebres. Vale como ejemplo el caso real de una empresa 
productora de alimentos que solicita a su proveedor cinco toneladas 
de l~arina, a entregar a las 5 de la manana, en la puerta del deposito. 
El pedido asi formulado y el compromiso del receptor aparentemen- 
te correcto, genero serias dificultades al entregarse fraccionado en 
bolsas de 1.0 kg, cuando la necesidad era fraccionado en envases de 
1 kg para ser distribuido a con~ercios minoristas. La responsabilidad 
de la imprecision fue de ambas partes; el pedido no especifico clara- 
mente las condiciones de satisfaccion y quien se comprometio tam- 
poco las requirio. 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 solo al tiempo sino al como; es decir, que requisitos o 
condiciones debe reunir lo solicitado. 

Una distincion sumamente importante es la que se establece 
entre un pedido y un deseo. Mientras el deseo expresa mas una aspi- 
racion, el pedido expresara condiciones de satisficcion observables. Una 
cosa es decir •áte solicito mayor dedicacion,, y otra es •áte pido que 
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respetes el horario de inicio de las reuniones~,. En la primera ex satisfecho. habia ocurrido? Me •áhabia olvidado)) de especifi- 
so un deseo, una aspiracion, pero si no indico con claridad co que lo necesitaba para participar en un panel de expositores en un 
ciones de satisfaccion observables, el interlocutor podra tener greso, donde los paneiistas solo tendriamos 15 minutos de presen- 
idea diferente con respecto a que es •ámayor dedicacion•â y sus inicial. EI informe de Mkta consistia en mas de veinte paginas, 
secuentes acciones resultaran insatisfactorias. Tambien podrfa posibles de presentar en tan poco tiempo. Asumi la parte de res- 
dar confundido preguntandose que deberia hacer para que el tisabilidad que me tocaba y el error se constiluyo en una opor- 
citante considere que se esta dedicando mejor. 

Mensaje: es fundamental que el pedido sea expresad 
modo tal que pueda ser recibido por quien debera hacerse car 
el y que, ademas, de una respuesta. La promesa solo alcanz 
dez como tal cuando el pedido ha sido escuchado y aceptado 
quien promete. Con inagotables los ejcniplos de quiebres que 
producen como consecuencia de enviar correos electronicos o 
jar mensajes grabados, dando por sentado que el pedido ha si 
efectivo. Para que el oyente responda es necesario que una soli 
tud u oferta sea efectivamente formalizada, la cual no estara co 
cluida hasta que se cierre con un compromiso, en cualquiera 
sus formas, como veremos mas adelante. 

* Para quelinteres: es importante destacar tambien que la e 
efectiva no consiste simplemente en comprender el pedido, sino com 
prender el trasfondo de intereses por debajo del pedido. No s610 el 
que, como, por que, para quien, sino tambien el para que. Como expresa 
el dicho •áen casa de herrero, cuchillo de palo., quien escribe estas 
Iheas tampoco queda exento de cometer errores. Vale como ejemplo 
el siguiente: en cierta oportunidad le pedi a Mirta, mi asistente, que 
me preparara para las 8 am del dia siguiente un informe con la tema- 
tica desarrollada y evaluacioil de resultados de unas jornadas de ca- 
pacitacibn gerencia1 que habiamos concluido. Le solicite, ademas, que 
lo escribiera en formato doble espacio. Ella, a quien considero muy 
eficaz y responsable, no solo se quedo en la oficina despues de hora- 
rio, sino que pidio a su esposo que pasara a retirar a la hija por el 
colegio y termino llevandose tarea a la casa para poder satisfacer mi 
pedido. A la manana siguiente, tal como se habia con~prometido, me 
hizo entrega de su labor. Para mi asombro y preocupacion, aunque el 
trabajo estaba impecable, hasta con graficos en el informe, no me sen- 

. 
@idos especificando el para que y las condiciones de satisfaccion y, 
ante un pedido, eila aprendio a indagar mas por los requisitos. 

Quien hace el pedido debe colocarse en el lugar de quien es- 
cucha, evaluando cual es la informacion que necesita. Quien escu- 
&/recibe un pedido tambien tiene la responsabilidad de indagar, 
solicitando las debidas aclaraciones. 

A menudo se escuchan respuestas a un pedido que resultan 
inefectivas porque quedan abiertas a multiples interpretaciones 
como, por ejemplo, •ávoy a ver•â, o •áharemos lo posiblen, provocan- 
do una vaguedad que da margen a los malos entendidos. Lo peor 
que puede pasar despues de efectuado ttn pedido, no es que me digan 
No, sino no saber a qne atenerme. Por ejemplo, si alguien da como 
respuesta •ádejamelo pensar•â, hago mientras tanto? Y si des- 
pues me dice No, estaremos desaprovechando oportunidades 
y tiempo? (•ádejarselo 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 cinco posibilichdes de ac- 
cion efectiva por parte del receptor. A saber: 

1. Aceptar el pedido o la oferta, creando una promesa (si?. 
2. Declinar el pedido o la oferta, •ápromeliendo•â 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 <milagro,) que impida los 
quiebres por venir ante el incumplimiento. Decir •áno,> se 
vuelve entonces una respuesta valida, importante y, por cier- 
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to, m u y  comprometida. Recordemos que •áhablar = actua horario y le entregue el resto a las 18:00? En este caso; qllien 

Ta i to  el si como el no, abren posibilidades de nccion. Por eje habla debe responder a las condiciones o la contraoferta de 

plo, ante una negativa, pedk a otra persona lo  que nece q u i e n  escucha, ya sea bajo la f o rma  d e  aceptar la 

o s i  tengo autoridad para ello- eximir a un colaborador renegociacion y finalizando con una promesa mutua, decli- 

u n  compromiso previo para que de prioridad a otra tare nar la renegociacion o estableciendo una negociacion poste- 

3 .  Pide aclaracion: e s  la oportunidad de l  o y e n t e  pa rior donde, siguiendo el ejemplo, podria decir •áno pliedo 

interiorizarse mas  del pedido o la oferta. Por ejempl esperar hasta las 18:OO ya que a esa hora tengo la reunion, 

q p r a  cual reunion m e  solicitas el informe, la de  las 9:00 pero si hasta las 17:00,,. 

la de  las 14:00? o abreviado?•â. Como  podemos observar, a f in  de cuentas las cinco respuestas 

Es vital u n  contexto adecuado, ya que si la indagacion fi posibles a u n  pedido se reduciran a dos: si o no. 

ra tomada como u n  desafio a la autoridad, el oyente Entonces, con la obtencion o no  de una promesa finaliza la 

pedira las aclaraciones necesarias, se guiara por intuic' primera fase del coinpromiso conversacional. Ahora el oyente a 

nes y el resultado seguro serian los errores. quien le f ue  hecho el pedido o la oferta se mueve  hacia su realiza- 

4 .  Se compromete a comprometerse: el oyente puede respo cion efectiva. 

der con 1111 compromiso de  comprometerse, pero aclara Aqui es  donde los efectos de  los primeros pasos toman dimen- 

d o  n o  estar e n  condiciones de  hacerlo e n  ese m o m e n  sion, ya que los errores pueden volverse m u y  costosos, y e n  ocasio- 

Hay compromiso a dar una respuesta e n  u n  futuro d nes es demasiado tarde para arreglar problemas que debieron ser 

nido. Por ejemplo, podria ser •áestare e n  condiciones corregidos antes. 

contestarte antes de  las 1 8 ~ .  Buenas razones para ello so Es una responsabilidad esencial generar contextos d e  apren- 

por ejemplo, la necesidad de  verificar los recursos, o re dizaje y confianza para posibilitar compromisos conversacionales 

lizar las consultas necesarias si hubiera que compromet efectivos. Contextos de  respeto y sin temor de  declinar u n  pedido, 

a otros con la respuesta dada. Este paso destaca el der indagar ante una duda o expresar desacuerdos o imposibilidades 

cho del oyente a considerar la mejor respuesta, l o  de  satisfacer una demanda, sin que los mismos sean interpretados 

tambien es respetuoso hacia quien hace el pedido. Saltear como descalificacion, desafios a la autoridad o declaraciones de  

este paso, ya sea por miedo a ser juzgado o castigado por incompetencia hacia la persona que los manifiesta. De hecho, la 

el superior que hace el pedido, en  ocasiones lleva a dar imposibilidad de  negarse a u n  pedido podria ser contraproducen- 

respuestas inmediatas a f in  de  evitar el conflicto. Es cuan- te e n  cuanto a los resultados, o entrar e n  conflicto con otros pedi- 

d o  decimos que 4,, aunque sabemos que •ánon, n o  pu- dos mas  prioritarios. 

diendo evitar luego los quiebres. Para evitar esta situa- Claro esta que, por el lado de  quien tiene autoridad, permitir 

cion es vital comprobar los recursos y posibilidades con declinar o contraofertar n o  es simplemente dejar que los demas 

los que contamos, para honrar los compromisos y com-  digan •áno•â y asi quede la conversacion. La herramienta clave aqui 

truir confianza. es  la indagacion en la naturaleza del problema, preguntando razones 

5. Renegociar el pedido o la oferta: el oyente puede hacer ima y quiza ofreciendo maneras de  superar los inconvenientes para la 

contraoferta; por ejemplo, •áno tendre todo para las 15:00, accion efectiva, pudiendo arribar a u n  pedido y plan d e  accion con 

serle de  utilidad que le anticipe una parte e n  ese sentido para ambos. 
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Recomp~omisos conversacionales 

Efectuado un pedido, y cerrandose este con u n  compro 
de la otra parte involucrada e n  la conversacion, decimos que q11 
da afirmado u n  compromiso conversacional y, tambien, un co 
promiso d e  accion. 

Hay un sujeto A que se ha comprometido con otro B a llevar 
cabo una determinada accion dentro de determinado tiempo y co 
ciertas condiciones d e  satisfaccion. Si este compromiso es satisf 
cho e n  tiempo y forma, decimos que se ha cumplido la prome 

acontece cuando n o  es satisfecho este compromiso 
neralmente se producen quiebres e n  las relaciones interpersonales 
que a su v e z  provocan malestar en lo personal, lo  que inevitable- 
mente se vera reflejado e n  los resultados. 

Recordemos que estas dos partes involucradas e n  el compro- 
miso forman parte d e  un sistema y que el incumplimiento d e  una 
de las partes afectara n o  solamente a ellos, sino m u y  probablemen- 
te a la estructura e n  general. Las quejas, los lamentos, las difama- 
ciones, las culpas, las calumnias y los quiebres de tarea, resultan 
ser las consecuencias mas comunes ante estas situaciones. 

Los recornprornisos conversacionales, tambien llamados conver- 
saciones d e  recompr~iniso,'~ son aquellas conversaciones que ocu- 
rriran cuando un compromiso previo n o  ha sido o n o  podra ser 
honrado. Permiten focalizar el quiebre y redisenar acciones con- 
ducentes a reparar la relacion afectada y a generar u n  nuevo pro- 
ceso de accion a fin de conseguir el resultado deseado. 

Una vez  que alguien hace u n  pedido y recibe una promesa, 
existen cuatro posibilidades de accion: 

1. Cumplir la promesa. Ambas partes se sentiran satisfechas. 
2 .  Cancelar el pedido. Muchas veces sucede que hacemos tm pe- 

dido con cierta urgencia y a pesar de que la urgencia y / o  la 
necesidad perdieron vigencia, no avisamos a quien se ha com- 

13. Kohan, op. cit., p. 257. 
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prometido con nosotros. Generalmente esto produce resenti- 
miento y da lugar a la desconfianza ante proximos pedidos. ' . 

3. Reclamo efectivo. 
4 .  Disculpa efectiva. 

Reclamo efectivo 

implica una conversacion honorable y a la vez rigurosa en los 
pasos a considerar en su procedimiento, dirigida a la persona que 
corresponde y circunscripi~a al tema que genero el quiebre. Se basa en 
lo pasado pero con vistas a i m  futuro. En vez  de quedarnos e n  el 
lamento, esta conversacion abre posibilidades d e  accion. Muchas ve- 
ces la evitamos para no mostrarnos como quejosos, otras para n o  aver- 
gonzar al otro, o por evitar el enfrentamiento o por estar m u y  escepti- 
cos con respecto a la posibilidad de un cambio. Lo unico que estas 
explicaciones generaran en el mediano plazo, es reforzar la incoino- 
didad y poner de evidencia la incompetencia de nuesko accionar. 

Pasos de un  veclamo efectivo 
a .  Generar contexto para una conversacion. 

El objetivo es generar acciones efectivas, no avergonzar ni des- 
calificar, 

b .  Afirmar y corroborar el compromiso previo. 
•áHabiamos quedado en que la reunion comenzaba a las 
9:00 y te comprometiste a estar presente.. 

c .  Aseverar y verificar el quiebre. 
•áSiendo las 9:30 aun n o  habias llegado.,, 

d .  Indagar en los motivos o razones del quiebre (si bien estamos 
llenos de explicaciones tranquilizadoras, tambien es cierto 
que  puede haber razones atendibles). 
q Q u e  te paso? jque provoco tu  demora?* 

e .  Reportar danos en tres aspectos: 
En lo personal: <<Me siento,..•â (Hablar de uno,  n o  hacer 
juicios sobre el otro.) 
En lo interpersonal: •áEsto afecta ... •â 
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En la tarea: <<Tuvimos que tratar uno de los puntos del 
temario sin conocer tu  opinion resolviendo postergar la 
decision a tomar hasta manana.•â 

f .  Acordar nuevo  compromiso: 
<<Te solicito que avises con anticipacion si te  demoraras o 
ausentaras.,, 

Aclnrucion: este es un •ágnionx estandar. Al igual que con otros 
guiones sugerimos -sin dejar de observar los pasos propuestos-, 
que cada persona lo adapte a su modo  coloquial personal. 

D i scu lpas  e f ec t i vas  

Tambien esta es una manera honorable de presentar nuestra 
imposibilidad d e  cumplir u n  compromiso, sin que ello implique 
una perdida de la autoestima. La disculpa efectiva resulta mas  
eficaz si la podemos presentar con anticipacion al incumplimien- 
to, ya que esto -ademas d e  ser respetuoso- posibilitara que la 
otra persona pueda redisenar sus acciones. Si esto n o  fuera posi- 
ble, pedir una disculpa efectiva -aunque sea a posteriori- resul- 
tara igualmente importante. 

Esta conversacion tambien abre posibilidades d e  accion. Ex- 
presar arrepentVniento es solo una parte de la disculpa. De l o  que 
se trata es de reparar el quiebre y redisenar acciones. 

P a s o s  d e  u n a  d isculpa  e fec t iva  
1. Generar contexto para la conversacion. 
2 .  Afirmar y rati,ficnr el compromiso previo: 

•áNuestra reunion daba comienzo a las 9.00 y yo m e  com- 
prometi a estar presente,) 

3. Afirmar y reconocer el quiebre: 
<<Reconozco y asumo la responsabilidad de n o  haber llega- 
d o  a tiempo.•â 

4 .  Presentar motivos o razones del incnmplimiento. 
5. Indagar e n  la opinion del otro y pedir u n  reporte de dnnos: 

El artc de soplar brasas 

<<Me imagino que m i  accionar genero algunas consecuen- 
cias y m e  gustaria saber como te ha afectado.n 

6 .  Ofiecer disculpa, reparacion y nuevo compromiso: 
•áLamento lo ocurrido, me comprometo a no repetir y m e  gus- 
taria saber si hay algo que este a mi  alcance para facilitar la 
tarea que liabiamos previsto o reparar el dano ocasionado.•â 

N o  existen organizaciones ( m e  animaria a decir: n i  redes de 
relaciones) sin quiebres. Ocurren. Estas herramientas son opor- 
tunidades d e  aprendizaje que abren y facilitan posibilidades d e  
accion efectiva, achicando el margen posible para los quiebres, a 
la v e z  que fundan relaciones mas solidas y confiables, posibili- 
tando u n  accionar efectivo que nos acerque a los resultados con 
menor sufrimiento. 

Coaching ,  compromisos  y recompromisos 

Canlbiar la duda por pregtrnta. 
Cambiar la protestn por propuesta. 

Canzbinr el reproche por reclamo. 

(Dichos del saber popular) 

En el entramado d e  las redes de relaciones que establecemos 
en nuestra vida personal y organizacional, lo que ocurre e n  gene- 
ral son conversaciones e n  las que dos o mas personas se involucran. 
En este relacionainiento, se producen construcciones •ásanas), y 
otras que lamentablemente se quiebran. Aislamiento, resignacion, 
desmotivacion, ruptura, son algunas de las respuestas frecuentes 
ante situaciones por n o  saber comprometer o recomprometer. El 
coaching se torna relevante tambien ante consultas que e n  esencia 
tienen que ver con conversaciones para la coordinacion d e  accio- 
nes. Veamos m u y  abreviadamente un ejemplo: 

Coach: estas? 
Juan: Aqui m e  ves, abrumado de tarea. 
C: querrias? 
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J :  Que se pongan de acuerdo y n o  m e  pasaran tantos tema 
juntos. 
C: que crees que pasa esto? 
1: Porque los demas son unos desconsiderados. 
Etc., etc.; etc. 
En otro apartado retomaremos e n  forma completa este ejem- 

plo. Pero v e a m o s  hasta aqui  que  ocurria: J u a n  estaba 
emocionalmente quebrado, abrumado de tarea, con juicios acerca 
de los demas a quienes responsabilizaba de sus cdesgraciasa. 

La sesion de coaching se fue orientando y focalizo finahnente en 
dos aspectos: 1) asuinis responsabilidad con sus opiniones y freute a 
la situacion que lo aquejaba, tmnsforinando el ~descoiisideradosn en 
•áno se como hacer para ... •â y 2) disenar conversaciones e n  las que pu- 
diera mantener dialogos, procesando su c o l m a  izquierda, haciendo 
pedidos efectivos, reclamos efectivos, y coord'inmdo acciones futuras. 

El proceso de coacling es tambien una posibilidad para revisar y 
reconsiderar como operar efectivamente, tanto al hacer pedidos y pro- 
mesas como al hacer reclamos u ofrecer nuestras disculpas cuando el 
compromiso no fue o n o  podra ser honrado por nosotros o por el otro. 

d3ncericidion es una palabra que fue acunada entre mis  pa- 
cientes y alumnos. Con  ella querian expresar esa arara mezcla de 
sinceridad con suicidio u homicidio•â cuando, al sostener una con- 
versacion o comunicacion, damos (o  recibimos) el parecer que te- 
nemos ( o  que el otro tiene) respecto a la persona, o a alguna expec- 
tativa o accion esperada. Las palabras, los dichos, pueden tener el 
enorme poder d e  danar o sanar. Asi, podemos tener una comuni- 
cacion responsable o irresponsable. elegire <(ser>>? 
sera mi  intencion: danar al otro, llenarlo de culpa, o aprender? Al 
igual que las anteriores, esta es una herramienta para el aprendi- 
zaje, n o  para la manipulacion. Esta centrada e n  el usuario d e  la 
misma y e n  coherencia con los valores que decimos sustentar. Se 

trata d e  aprender a manejar el poder de la palabra para -con hu- 
mildad y respeto- expandir capacidad de accion efectiva. En otras 
palabras, dar feedback para disenar futuro e interrelaciones mas 
sinceras, abiertas y productivas. 

En m i  opinion, la retroalimentacion integrativa es una de las 
herramientas mas poderosas y comprehensivas porque, como su 
nombre lo indica, integra practicamente todas las herramientas an- 
teriormente descriptas, sumandole ademas la emocionalidad. 

Es retroalimentacion, porque se trata de una comunicacion 
bidireccional e n  la que  los involucrados se v e n  mutuamente enri- 
quecidos y valorizados. Basado e n  la teoria general d e  los siste- 
mas,  significa procesar informacion y transmitirla al sistema para 
la c o n t i n u i d a d  d e  s u  f u n c i o n a m i e n t o .  T a m b i e n  es 
multidireccional, porque  seguramen te  s u s  consecuencias  
involucraran sistemicamente a otros. Integrativa, porque e n  su 
aplicacion combina multiples herramientas: generacion de con- 
texto, observacion, escucha activa, alegato e indagacion, distin- 
cion entre hechos y opiniones, pedidos y promesas, y agrega, 
como dijimos, la emocion. 

Presentaremos la retroalimentacion integrativa e n  forma de 
guion, con la habitual advertencia para el usuario de respetar-se el 
modo  coloquial personal y la aclaracion de que el orden d e  los fac- 
tores n o  altera el producto. Si es importante observar rigurosamente 
todos los items o pasos. 

1 .  Generacion de contexto para la conversacion. 
2 .  Datos, observaciones: 

•áCuando yo te observo hacer ...N o •ácuando tu haces ... •â 

C u a n d o  yo te escucho decir ...u o •ácuando t u  dijiste ... •â 

3. Interpretacion, juicios: 
•áTengo el siguiente juicio ... •â o •áen m i  opinion ... •â 

4 .  Emocion: 
•áante lo cual siento ... •â (alegsia, iniedo, tristeza, enojo, etc.) 

5. Incumbencia, interes, aspiraciones: 
<<me importa/preocupa/interesa/incumbe...•â (por que y 
para que) 
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6 .  Pedido efectivo: hablar e n  nombre d e  terceros ausentes (por ejemplo, •átodos 
•ápor ello te pido ... •â o •ámi pedido es ..., pinan...•â). Tampoco habremos d e  adjudicarle al otro motivos o 

7 .  indagacion: i n t enc iones ,  ya q u e  so lo  serian in terpre tac iones  -qu i zas  
<<querria saber que pensas acerca de eston o •ácual es t distorsionadas- desde el observador que somos. 
opinion,, 3. Interpretacion, juicios. Realizar juicios productivos. Hablar en 

8. Compromiso. Diseno de acciones f ~ i f i ~ r a s .  primera persona del singular (•áen mi opinion ... n,  •átengo la siguiente 
opinon A). Se tmta de apropiarse de la subjetividad del juicio. 

1. La generacion de contexto tiene dos aspectos: 4. Emocion. Incluimos la expresion de nuestro estado interior, 
e n  lo personal y nuestro estado emocional, ante la situacion y / o  los hechos (•áante 
e n  lo interpersonal. esto ..., ante lo cual ..., siento o m e  siento...>>). Es importante antici- 

En  lo personal nos ocupamos d e  •ácaldearnos•â para la a parnos e n  este momento para hacer u n  par de advertencias; a sa- 
cion, respirando y relajandonos. Chequear tambien la propi ber: a)  n o  acusar al otro de ser el culpable de m i  emocion ( •áme  
emocionalidad, recordando que d a  buena conversacion con u haces...-por ejemplo-, enojar*), porque e n  ese caso le atribuiria- 
estado d e  animo inadecuado, se transforma e n  una mala conve mos una intencionalidad y / o  podriamos equivocarnos e n  nuestro 
sac ion~.  Esto tambien tendra que ver con cual es el objetivo de la juicio acerca de su motivacion. La emocionalidad es la respuesta 
conversacion que abriremos, para obrar consecuentemente co 
nuestros valores (maltratar-victimizar o reparar-aprender). Por el1 
es importante focalizar n o  solo en el porque, sino e n  el para que d 
la conversacion. 

En lo interpersonal registramos si las circunstancias de tie 
po y lugar conforman u n  contexto adecuado que contribuyan a 
intimidad del dialogo. Si no se reunieran las condiciones de satis- 
faccion con respecto al lugar (por ejemplo, estar rodeados por otras 
personas), t iempo (por ejemplo, estar restringidos por otra cita ya 
agendada) o estado d e  animo (por ejemplo, estar preocupados p 
otra circunstancia), seria preferible postergar ese encuentro 
agendando otra fecha. Sugerimos abrir la conversacion haciendo 
explicito su proposito (por ejemplo: quer ia  compartir contigo al- 
gunas opiniones que tengo acerca de ... la tarea, o nuestra relacion, 
o como veo t u  trabajo•â, etc.) 

2.  Presentacioi~ de datos, observaciones. Exponer aq~iellos lie- 
chos u observaciones facticas e n  las cuales fundamos la opinion. 
No  dar -aun- la opinion, n i  hacer juicios acerca del otro (del 
tipo •á tu  eres...•â); referirse a las acciones concretas, sin generali- 
zar (por ejemplo, <us ted  siempre ...* o, uno hay  vez  e n  que...•â) 

personal y particular d e  como m e  han afectado los hechos o la 
situacion (cante estos hechos, yo siento...•â); b )  n o  confundir emo- 
cion con opinion. Es m u y  frecuente decir •áyo sienton cuando e n  
realidad es' ayo pienso•â. Disfrazamos como emocion lo que es en 
realidad un pensamiento o u n  juicio. Ejemplo, •ásiento que n o  m e  
tienes confianzas e n  vez  de expresar •áme duele pensar que n o  m e  
tienes confianzas. Los juicios u opiniones son evaluaciones subjeti- 
vas, por lo tanto, discutibles. Las emociones son indiscutibles. (Para 
una exposicion mas profunda acerca d e  este tema ver el capitulo 
sobre emociones e inteligencia emocional.) 

5. Incznnbencia. Explicitar por que m e  importa/interesa. En que 
o como m e  incumbe. Expresar aspiraciones y / o  el para que de este 
dialogo 

6. Pedido efectivo. A diferencia del paso anterior se trata aqui de 
hacer u n  pedido concreto. La diferencia esta en que la aspiracion es la 
expresion de un deseo, muchas veces abstracto. Por ejemplo, adesea- 
ria ~ i n  mayor comproiniso•â. El pedido, e n  cambio, hace referencia a 
cosas concretas, a condiciones de satisfaccion observables tales como 
•áque acciones concretas evidenciarian y avalarian mi opinion acerca 
d e  un mayor compromiso•â. 
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7. Indagacion. Basandonos en los valores de respeto y hu Dar y recibir feedback -si bien a veces es una conversacion di. 

dad, entendemos que lo antedicho no es la verdad. Es m i  verda icil-, se coiistituye en una poderosa oportunidad. No para que 

Es la verdad desde el observador que cada uno es. Podria hab uno ejerza el poder victimizando a otro, sino para compartir per- 
factores que desconociainos, quizas algiu~ error en nuestro proc epcioi-ies, ampliar la concientizacion y enriquecer el desempeno y 

so de razonamiento, etc. Por lo tanto, este es el momento de invit, 
al otro a expresar sus piu~tos de vista. No a que haga su descarg 

Lo antedicho es tambien valido para la interaccion coacll- 

como un acusado, sino interesandonos autenticamente por sil p oachee. El coach no es juez, ni el coachee es un acusado. Coaching 
es un proceso dinamico e interactivo para asistir a otros en el logro 

recer y practicando la escucha efectiva. 
8. Compromiso. El objetivo de esta herramienta apunta al f~ de sus metas, expandiendo su potencial. En esta interaccioi~, el fee- 

turo y al aprendizaje; no es la catarsis, la amenaza ni el conse' back se constituye en poderosa herramienta para compartir infor- 

Una vez realizado el chequeo de comprension entre los pa 
inacion, como oportunidad para el cambio de conductas o accio- 

pantes de esta conversacion, el objetivo central de este paso es acor ties ii-iefectivas, y tambien para reforzar los logros y desarrollos 

dar compromisos que posibiliten a los interlocutores corregir y ex 
pandir su capacidad de accion efectiva. Creo que seria adecuado hablar de feedback, y tambien de 

feedforward. Su objetivo consistiria en una devolucioii, pero miran- 

Coaching y la retroalimentacion i n t e g ~ a t i v a .  
do adelante; es decir, con vistas a diseriar f ~ ~ t u r o .  

Pautas  para la in tervencion  del coach 

De acuerdo con mi experiencia, el feedback, aunque miich 
veces esperado y solicitado -es mas, creo que es un requisito indi 
pensable cuando trabaiamos o desarrollamos acciones con otro 
es, asimismo, un termino que provoca cierto temor. Si bien es irn- 
prescindible para el crecimiento personal, suele tener una connota- 
cion negativa, limithdola a lo que seria una evaluacion de desem- 
peno. Cabe destacar que la practica de esta herramienta esta mas qtle 
indicada para lo que llamamos q'eedback positiDo•â; es decir, para e1 
elogio, la expresion de satisfaccion, el aprecio, la gratitud, etc. N o  
esta reservada s61o a situaciones de confrontacion o insatisfaccion. En 
mi experiencia organizacional, uno de los reclamos mas frecuentes 
que escucho de mis coachees en las sesiones de coaching, es por la 
falta de reconocimiento hacia ellos por parte de sus jefes, gerentes 
o de la empresa en general. Tambien en el ambito personal es fre- 
cuente (por ejemplo, un hijo triste y enojado porque ante sus bue- 
nas calificaciones escolares, sus padres no lo reconocen al expre- 
sarle que •ásolo hizo lo que tenia que l-iacerx). 



Proceso del coaching 
Teoria y tecnica de la practica 

•áLa mente no debe llenarse cual recipiente, 
sino encenderse como fuego.•â 

Plutarco 

Llegamos a este punto con el conocimiento de aquellos funda- 
mentos teoricos y desarrollos conceptuales acerca de herramien- 
tas conversacionales, esenciales para la tecnica y practica del 
coaching. 

Recordemos, a modo de introduccion, que coaching es un 
proceso de aprendizaje a traves del cual transformamos el tipo 
de observador que somos. Aprendizaje, en tanto se procura una 
expansion de la capacidad de accion efectiva. Mas no solo eso. 
Sabemos ya que toda accion resulta del tipo de observador que 
cada uno es. Observador es la forma particular en que un indivi- 
duo otorga sentido a la situacion que enfrenta, antes de interve- 
nir en ella. En consecuencia, al transformar el observador, cons- 
truimos nuevos y diferentes sentidos, que transformaran tambien 
nuestras acciones. 

De alli, el concepto de transformacion personal y el caracter 
ontologico del coaching. 

Los siguientes son prerrequisitos fundantes, que junto con los 
arriba mencionados y sumados a una etica personal e impecable 
responsabilidad profesional, se tornan necesarios para sostener el 
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exito en la practica del coaching. Sin ellos, su logro se veria se 
mente comprometido. 

Escucha activa y reflexiva. 
* Intuicion. 

Respeto hacia el otro como un legitimo otro. 
Centrarse en el cambio ontologico, no en intereses propi 
No dar consejos (aunque en algunas oportunidades se pla 
tean excepciones). 
No decirle al coacheado que hacer, ni mucl-io menos co 
debe ser o actuar. 
Elimiuar el atienes que...•â, •ádeberias...>>, a10 correcto seri, 
Validar la opinion del coacheado -aunque no acuerde- 
ayudarlo a rearticular su creencia. 
No presionar. No formular interpretaciones psicoanalitica 

* Empatia. 
Maestria en la formulacion de preguntas. 

ECCLICI~A ACTIVA Y REFLEXIVA 

Una disposicion basica del coach es la apertura hacia el otro 
y, en este sentido, una de las competencias imprescindibles consis- 
te en aprender y saber escuchar. Apertura y escucha activa se cons- 
tituyen en requisitos sin los cuales practicamente se torna Vnposi- 
ble practicar coaching. 

Algunas consideraciones estrategicas a tener en cuenta son: 

b. No interrumpir n i  completar el disczmo del interlocutov 
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poral estaria expresando un cerrarse o protegerse ante el inter- 
locutor.* 

Escuchar activamente implica una legitima intencion de com- 
prension de la estructura de coherencia del coacheado. Una tenden- 
cia frecuente al interactuar con otros es interrumpir para dar a cono- 
cer nuestro pareces a veces defensivamente -por no tolerar los silen- 
cios que se producen ante la actitud reflexiva del otro, mientras orde- 
na mentalmente sus ideas- nos anticipamos intentando completar lo 
que ha comenzado a decir. Al operar de este modo, muchas veces 
hacemos una interpretacion equivocada o provocamos la interrup- 
cion del fluir espontaneo del interlocutor, quien podria interpretarlo 
como impaciencia, o sentirse no respetado. Una manera de acompa- 
nar la escucha es con gestos corporales de asentimiento (mover la 
cabeza) o mediante expresiones que denoten que acoinpanamos su 
exposicion (•ájalia!.,.n, •áentiendo...•â). Si el coach tuviera alguna re- 
flexion o pregunta qiie teme olvidar, es mejor dejarla escrita y luego 
incluirla o pedir disculpas por la interrupcion y solicitar permiso para 
indagar (<<disculpame ... hacerte ahora una pregunta?...•â). 

c. Chequeo de comprension 

a. Posicion corporal y contacto visual 

La indicacion es ubicarse en una posicion frente a frente, 
mirada con mirada, atento al otro y no al exterior de la ventana, 
al piso, a lo que escribimos, a un objeto o a cualquier otra cosa. 
Es como decirle sin palabras, desde el lenguaje de nuestro cuer- 

El coach resume con sus propias palabras lo que ha escucha- 
do y comprendido. Es util para evidenciarle al interlocutor que 
hemos estado atentos a lo que ha dicho y para verificar o rectificar 
la comprension de su perspectiva. No siempre lo que se dice es lo 
que se escucha. Vale destacar que no es recomendable hacerlo con 
cada intervencion del coacheado ya que esto provocaria un enor- 
me desgaste, descaldeamiento, incomodidad y, ademas, prolonga- 

po: •áestoy aqui y ahora, totalmente presente,). No cruzarse de 
brazos, ya que ademas de interrumpir un circuito energetico cor- * Para mayor profm~dizacion ver capitulo sobre corporalidad. 
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ria cada sesion hasta el hartazgo. Sugerimos usar este recurso para 
aquellas circunstancias o dichos que consideremos relevantes. 

d. Reflexion en la accion 

Practicar una escucha activa implica asimismo reconocer que 
nuestra columna izquierda tambien esta activa. Entre los muchos pen- 
samientos que aparecen, nos surgiran reflexiones tales como: es 
lo que 110 estoy comprendiendo?n, qcomo responder a la inquietud 
de este momento?•â, qque dije o que hice que motivo en el coacheado 
esa respuesta?>). El coacheado es una persona que ha depositado su 
confianza en el coach y este debe evaluar y reflexionar permanente- 
mente acerca de su practica. Tambien para el coach es posible re- 
disefiar acciones, razon por la cual se torna relevante esta reflexion 
durante el coaching, asi como entre una y otra intervencion. 

Es un tema vinculado con la escucha que requiere ima pariicu- 
lar atencion. Hablamos del coachi~ig como procedimiento, proceso, 
arte, con solidos fundamentos teoricos y una rigurosa disciplina. Sin 
embargo, durante el desarrollo de la conversacion ocurre que, mas 
alla de nuestra percepcion consciente, solemos tener sensaciones 
corporales, emociones que 110s atraviesan, pensamientos varios, que 
son sumamente interesantes para producir hipotesis.* 

Freud hablaba de la •áatencion flotanten, refiriendose al parti- 
cular modo de escuchar del analista, asi como de la transferencia y 
contratransferencia, en relacion con los pensamientos y sentimien- 
tos en el vinculo terapeuta-analista. Nuestra experiencia vital va 
dejando huellas de conocimiento; el hecho de no tenerlas plena- 
mente conscientes no significa que no existan. Es algo asi como un 

' V e r  Carta abierta a las nuevas generaciones. 
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reservorio de experiencias donde almacenamos memoria y conoci- 
miento. En el curso de la interaccion estas huellas aparecen posibi- 
litando s i  sabemos aprovecharlas- percepciones. Esto que muchas 
veces no sabemos explicar es lo que comunmente definimos como 
conocimiento intuitivo. Ello ocurre cuando creemos saber algo sin 
caber por que lo sabemos ni de doude proviene ese conocimiento. 

Una primera consideracion a tener en cuenta, que se relacio- 
na tambien con el procedimiento de reflexion en la accion, es dis- 
criminnr si esa percepcion no tiene que ver mas con cosas del coach 
que del coacheado. En otras palabras, si las resonancias de lo que 
escuchamos 110 estaran mas relaciotiadas con preocupaciones pro- 
pias que con las del coacheado. La segunda consideracion y no 
menos importante, es chequear o corroborar nuestro conocimiento 
intuitivo. Narcicisticamente podria halagarnos el comentario de 
nuestro fascinado coacheado al decirnos: supiste?•â, 

te diste cuenta? brujo?•â, pero tambien corremos el 
enorme riesgo de equivocarnos, generando desconfianza y con- 
ductas defensivas en nuestro interlocutor, derivando el proceso 
liacia cursos laterales que nos alejen del foco en cuestion, perdien- 
do tiempo, etc. 

Sin embargo, lo mas significativo es que operar abusando de la 
intuicion y no corroborar la lupotesis, desvirtuaria al coaching, trans- 
formandolo en una suerte de magia o adivinanza, carente de 
fundamentacion. 

La condicion esencial para chequear es la humildad: •átuve 
la siguiente idea ... tiene sentido para usted (ti)?•â ser 
que...?•â •áTengo una sensacion en,.. ante la cual pienso ... 
piensa o siente acerca de esto? Los puntos suspensivos liaceii, 
referencia a propias sensaciones corporales, a emociones que el 
coach va percibiendo en si mismo, a imagenes, etc. En este con- 
texto, la humildad significa cuidarme (y cuidar) de no transfor- 
mar mi conocimiento intuitivo en un hecho. No es una verdad. 
Es una intuicion a partir de la cual elaboro una hipotesis, que 
solo tras ser corroborada por el coacheado; sera incluida en el 
contcxto del proceso conversacional. 
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Somos como actuamos y actuamos como somos. En ese sentido 
tambien escuchamos como somos y hablamos desde el ser que so- 
mos. Es importante tener claridad en este aspecto desde la escucha y 
el ser del coach, para respetar al otro en su legitimidad de ser LUI otro 
diferente a nosotros; es LUI observador diferente con diferentes expe- 
riencias vitales, biologicas, psicologicas, cult~irales, etc. No enten- 
derlo asi implicaria transformar el respeto en desprecio. El coach no 
sabe mejor que el otro que le conviene; eso seria descalificarlo y no 
ayudarlo a asumir responsabilidad. La practica de coaching no con- 
siste en decirle al otro que hacer, ni mucho menos como debe ser o 
actuar. No se trata de dar consejos ni dar explicaciones sobre cosas 
que <<el coacheado no entiendes. No existe para el coaching tal cosa 
como <<tiene que ... ; deberias ... ; lo correcto es...•â. (Correctos es lo que 
tenga sentido para el coacheado. 

En nuestra accionar cotidiano es frecuente la tendencia a te- 
ner respuestas para resolver la vida del otro; tenemos el consejo 
para el otro, cuando en las mismas circunstancias no sabemos que 
hacer con nuestra propia vida. Me gusta la frase de Echeverria: 
•áNo se hace coaching desde la perfeccion; se hace coaching desde 
iluestras heridas. Es porque somos profundamente imperfectos que 
nos es posible entender y trabajar con la imperfeccion. Nuestras 
lie'ridas son uno de nuestros mas preciados activos cuando se trata 
de hacer coaching.nl S610 desde ahi podra el coach compartir sus 
propias experiencias de vida. 

Vivo en una casa con u11 jardin lleno de plantas. No solo las 
cuido con dedicacion, sino que con el devenir del tiempo me trans- 
forme en 1111 discipulo, aprendiente de sus ensenanzas. Cierta vez 
estaba intentando guiar las ramas de una glicina y queriendo diri- 
girla hacia un lado, presione y se quebro. El dolor que senti fue, 

1. Rafael Echeverria y Alicia Pizarro, op. cit. 
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ademas, de un enorme aprendizaje. Pense en las analogias con un 
coaching o una terapia y en mi rol en ambas. Si el coach fuerza un 
cambio, movido por intereses personales, puede provocar no un 
crecimiento y desarrollo, sino un quiebre. 

En este sentido, una ultima reflexion es que el coach debera 
tambien ser un permanente observador de si mismo para no pre- 
sionar, transformando el coaching en un analisis hostil. Su funcion 
es servir, facilitando experiencias de aprendizaje, centrandose en 
el cambio ontologico y no en intereses propios. Operar siempre 
desde la etica del respeto. 

U n  encuentro de dos: ojo a ojo, cara a cara 
Y cuando estes cerca, tomare tus ojos 

y los pondre en Iugnr de los mios, 
y tu tomaras mis ojos, 

y los pondrris en l q a r  de los tuyos. 
Y luego te mirarecon tus ojos, 
y tii me miraras con los mios. 

Jacobo L. Moreno 

Es una competencia clave para el rol de coach. Comunmen- 
te lo expresamos diciendo <(ponerse en los zapatos del otro•â. Aso- 
ciarse empaticamente con el otro es poder ponerse en su lugar de 
observador para tener una mejor comprension de su experiencia 
y de sus puntos de vista. Es comun la tentacion errone 
•áyo en tu lugar hubiese hecho ... s .  En realidad, yo e 
(desde tu modelo mental, desde el observador que tu e 
se hecho lo mismo. Seria mas apropiado decir: •áyo 
(desde mis modelos) ...n. Acceder a una comprension 
lo no significa acordar con el misino. Empatia es 
prender, desde el sistema de creencias del interl 
de su respuesta frente a las circunstancias. 



respecto cuenta el siguiente relato: 

• á E n  su  adolescencia, una  mujer habia estado enfrascada e n  
u n a  lucha larga y amarga con un padre duro y negativo. 
Deseando alguna forma de reconciliacion, esperaba con ansia 
el momento  e n  que su  padre la llevara e n  auto hasta el co- 
legio, momento e n  el que estarian a solas durante horas y 
poder, asi,  dar u n  nuevo  comienzo a s u  relacion. Pero el 
viaje tan  esperado resultaba un desastre: su  padre se com- 
portaba fiel a s u  modo de ser y se pasaba todo el t i empo 
refunfunando sobre el arroyo feo y lleno de basura que ha- 
bia al costado del camino.  A s u  ve z ,  ella n o  veia basura 
alguna e n  el hermoso arroyo rirstico y virgen. Y ,  como n o  
encontraba modo  de  responderle, al final terminaba por 
callar y pasaron el resto del viaje s in mirarse, cada u n o  con 
los ojos vuel tos para s u  lado. M d s  adelante, ella h izo  ese 
viaje sola y se sorprendio al notar que habia dos arroyos, 
t ino  a cada lado del caniino. 'Esta v e z  yo  conducia -dijo 
con tristeza- y el arroyo que veia por m i  ventana del lado 
del conductor era tan  feo y estaba tan  contaminado como lo 
habia descripto m i  padre.' Pero para citando aprendio a 
mirar por la ventana de SU padre ya era demasiado tarde: 
s u  padre estaba muer to . •â  
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Empatia n o  es justificar; es validar su opinion o su emocion, 
ayudando luego a procesar y re-articular su creencia. 

Irvin YalomZ habla de (mirar por la ventana del otron y al 

Tan  importante como el requisito de aprender a escuchar, es 
el d e  saber preguntar. Ambas competencias estan vinculadas en- 

El arte de soplar braciis 

tre si. Escuchar activamente orientara nuestra indagacion, y las 
posibles respuestas que se abran requeriran de nuestra mas  aten- 
ta escucha. Se constituye entre ambas una  especie d e  circuito 
espiralado que a veces nos conducira hacia las profundidades del 
ser; entonces se denomina descendente. En otras oportunidades 
nos elevara con la emocion exultante por los hallazgos obtenidos; 
e n  tal caso se llama ascendente. 

El coach indaga n o  solo para obtener informacion; tambien 
indaga para poner a prueba hipotesis y muchas otras como una 
forma de qxestarle,, preguntas al coacheado que este n o  se hace. 
Sabedores d e  m i  estilo de indagacion, es frecuente que  ante un 
momento d e  confusion mis  coachees m e  digan: •áprestame una 
preguntan. El coach tiene competencias para hacer distinciones 
que el coachee n o  tiene, y de esa manera lo ayuda para abrirse a 
nuevas comprensiones y significados. En ese devenir, el coacheado 
((se•â escucha asombrandose y descubriendo-se muchas veces, n o  
solo d e  los dichos del coach, sino de los de su propio discurso. 
Para ello es m u y  util formular preguntas abiertas que le posibili- 
ten explayarse, e n  vez  d e  las cerradas que concluyen con un si o 
un no.  La maestria del preguntar puede generar condiciones ab- 
solutamente reveladoras. 

Entre las sugerencias d e  este apartado destacamos la impor- 
tancia de equilibrar alegato e indagacion a fin de n o  exasperar al 
coachee con inagotables preguntas. Eso descaldea, agota y podria 
trivializar la conversacion y generar ansiedad, inquietud o descon- 
fianza e n  el interlocutor. Otras consideraciones son n o  saltar con 
preguntas d e  u n  terna a otro como mono d e  rama e n  rama. Se 
trata d e  seguir una linea de indagacion, hasta percibir que pode- 
mos pasar asociativamente a otro tema. Tampoco se trata de hacer 
preguntas capciosas ni de disfrazar afirmaciones bajo la forma de 
preguntas (por ejemplo, te  parece que podrias...?). Eso es ma- 
nipulacion, y n o  legitimo interes en el indagar. El coach pregunta 
para escuchar y servir al otro. 

2. El don de In terapia, Bmece, Buenos Aires, 2002, p. 37 
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LAS CUATRO ETAPAS Y LOS SIBTE PASOS 

DEL PROCESO DE COACHING 

En la intervencion no siempre es tan clara esta distincion en- 
tre diferentes pasos y distintas etapas. La hncemos aqui a efectos 
didhcticos pero en la practica hay momentos re-elaborativos en las 
que se fusionan. 

Las cuatro etapas se corresponden con los siete pasos del pro- 
ceso.* Ellas son: 

Etapa 1: Introduccion/apertura: paso 1. 
Etapa 11: Exploracion, comprension e interpretacion: pasos 

2, 3 y 4. 
Etapa 111: Expansion: pasos 5 y 6. 
Etapa IV: Cierre: paso 7. 

LOS SIETE I'ASOS 

1. Generacion de contexto. Contrato 

1: 1. Pedido del coacheado / pedido de la empresa / oferta o 
pedido del coach. 

1.2: Contexto: tiempo, lugar, confidencialidad, etc. 

2. Acordar objetivos de proceso;fijar metas 

2.1. Chequear el quiebre. 
2.2. Foco en la brecha entre intenciones y resultados. 
2.3 Acuerdo explicito entre coach y coachee/contrato/inetas de 

proceso. 

*Las  denorninacioncs son arbitrarias; d e  hecho diferentes autores dan otras defini-  
ciones. 

3. Explorar la situacion acttial 

3.1. esta ocurricndo? 
3.2. Observaciones y juicios. Fundamentos. Proceso de razonamiento. 
3.3. Emociones. 
3.4. Columna izquierda. 

4. Reinterpretar brechas interpretativas 

4.1. Re-articular y re-interpretar creencias. Responsabilizacion. 
4.2. Indagar en la matriz. Rematrizar. 

5. Disenar acciones efectivas 

5.1. Explorar alternativas y posibilidades de accion. Eleccion de 
la accion. 

6.1. Siinulacion y practica 

7. Reflexionesfinales y cierre 

7.1. Integracion de aprendizajes y coinproinisos para la accion. 

A continuacion haremos una descripcion de estos momen- 
tos, incluyendo al final de cada uno algunas preguntas rectoras 
que seran de utilidad para la indagacion e intervencion del 
coach. Estas preguntas sirven como guia y no son absolutas ni 
totalmente abarcativas. 
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ETAPA 1: INTRODUCCI~N O APERTURA 

1.1. Pedido del coacheado / pedido de la empresa / oferta o 
pedido del coach. 

1.2. Contexto: confianza, tiempo, lugar, confidencialidad, etc 

1 .l. Condiciones de inicio 

El coaching comienza con la declaracion de u11 quiebre o el 
reconocimiento de una brecha de aprendizaje. •áAl actuar, siempre 
lo hacemos dentro de un determinado espacio de posibilidades (...). 
Un quiebre implica siempre un cambio en nuesh.0 espacio de posi- 
bilidades (...). Cada vez que juzgamos que niiestro espacio de posi- 
bilidades ha cambiado, sea positiva o negativamente, estamos en- 
frentando un q~ ieb res .~  

En el coaching intentamos acortar brechas entre una situa- 
cion actual y una situacion deseada. El quiebre no necesariamente 
es algo negativo. Las circunstancias pueden ser muy variadas: un 
quiebre personal, un conflicto interpersonal, alcanzar un objetivo 
profesional, etc. Son situaciones que al producirse quiebran el de- 
curso de nuestro existir, y pueden ser definidas como problemati- 
cas desde la observacion de quien sera coacheado. Esa persona 
considera que no puede resolver por si misma el quiebre declarado 
y requiere la colaboracion de un coach que tiene las habilidades, 
competencias y distinciones para ser un observador diferente fren- 
te a los obstaculos que se detecten. 

No hay coaching sin coach, sin coacheado y sin abreclian. Aun- 
que resulte extrano, vale esta aclaracion. En mi practica profesional, 
en mas de una ocasion se ha dado la situacion de que ante mi pre- 

3. Rafael Echeverria, Ontologin del lengirnjc, Edic. Doliiien, Smtiago de Chile, 1995, p. 256. 
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g~mta: qComo estas?•â. Me responden: •áBien>>. que desees - 
coachear?•â. •áNo, esta todo biens. alguna situacion que 
quisieras conversar?w •áNo, esta todo en orden.•â Mi respuesta, en- 
tonces, es ponerme de pie, reiterar mi oferta de disposicion para el 
futuro, y retirarme. En estos casos no es funcion del coacli inventar- 
le o generarle ningim quiebre al interlocutor ni intentar forzarlo. 

El coaching acontece en algunas oportunidades no como una 
eleccion del coacheado sino por solicitud de la empresa u organi- 
zacion o por una tercera persona (director, jefe o autoridad). Son 
estos quienes declaran el quiebre y solicitan colaboracion para el 
designado. 

Los motivos tambien pueden ser variados: dificultades para 
el liderazgo, problemas de relacion interpersonal, bajo rendimien- 
to, promociones, cambio de responsabilidad, etc. Por ejemplo, ac- 
tualmente estoy trabajando con mi equipo para una multinacio- 
nal de productos medicinales. A consecuencia de un proceso de 
reorganizacion, uno de los cientificos, de probada capacidad pro- 
fesional, sera promovido a una posicion de liderazgo donde ten- 
dra bajo su responsabilidad la coordinacion de un equipo. La 
empresa considera que es una persona de valor para la organiza- 
cion pero con serias dificultades en sus relaciones interpersonales, 
marcadas sobre todo en la falta de competencias conversacionales 
que generan frecuentes choques en la interaccion. El coacliing - 
previa generacion de contexto que detallaremos mas adelante- 
focalizara, entonces, en acortar brechas en estos aspectos. 

Otra posibilidad de inicio de un coaching es a consecuencia 
del pedido u oferta del coach. Ocurre sobre todo en ambitos 
organizacionales donde la figura del jefe/gerente esta cambian-, 
do por la del lider/coach/facilitador. Si el coach es el jefe, debe 
entenderse que esto no responde a una tarea adicional como jefe, 
sino que es la expresion de un nuevo estilo de gerenciar. Un nue- 
vo modo de hacer empresa. Es este quien hara la declaracion ini- 
cial del quiebre, pidiendo LI ofreciendo al interlocutor la conve- 
niencia de un coacl-iing, explicitando la existencia de razones o 
factores que lo justifican. 
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Podria ocurrir tambien que si una persona reconoce en su su- 
perior competencias como coach, sea ella misma quien solicite el 
coaching ante determinada circunstancia. 

1.2. Generacion del contexto 

En lineas generales corresponde al coach la responsabilidad 
de generar contexto. Es preciso invertir tiempo inicial en ello. No 
tengo documentos al respecto, pero alguna vez escuche que se atri- 
buye a Abrahain Lincoln haber expresado que si tuviese que cortar 
un arbol, pasaria muchas horas afilando el hacha. Como coaches 
debemos invertir tiempo inicial en <<afilar el hacha,). 

El exito de un coaching descansa en gran medida en este paso. 
Es el contexto el que le da sentido a un texto.* Ya relate un apren- 
dizaje que hice con algunos de mis alumnos ingenieros; de ellos 
repito un concepto que dice: •áno hay ninguna estructura que sea 
mas fuerte que sus fundamentos•â. Este es el momento de crear los 
fundamentos que sostendran la estructura de todo el proceso y le 
daran sentido al texto, a lo que se diga, a la interaccion coacli- 
coacheado. 

El contexto en una conversacion o interaccion es como la red 
que se tiende por debajo de los acrobatas; sin red, puede ser 
figuradamente un suicidio (o un homicidio); con red, se toma un 
desafio. Desde nuestra perspectiva de la etica del coaching es con- 
siderarlo siempre un maravilloso desafio. 

Cuando hablamos del contexto esto involucra: confianza, au- 
toridad, confidencialidad, espacio fisico, emocional, permiso del 
coacheado, acuerdos de respeto mutuo, etc. Estas son condiciones 
esenciales; si no se observan, el resto del proceso quedaria conde- 
nado al fracaso. 

Es el coach quien debera generar confianza, aceptando y com- 
prendiendo la posible'desconfianza inicial. Deberemos tener en cuenta 

'Ver capihllo sobre aprendizaje y coaching. 
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que la entrevista inicial es bidireccional: como coaches buscamos 
indagar acerca del coacheado pero, al mismo tiempo, estamos sieii- 
do evaluados por el coachee. Confianza y autoridad son atributos ' 
conferidos por el coacheado (no por exigencia del coach o de otra 
persona). La autoridad es un poder conferido por el coacheado y la 
condicion clave para ello es la confianza. Si confiamos, otorgaremos 
autoridad. 

<<Cuando hay confianza nos sentimos mas seguros, mas pro- 
tegidos, menos vulnerables. La falta de confianza incrementa el 
temor (...) mi integridad podria estar en juego. Si una persona me 
inspira confianza tengo la impresion de que sabra hacerse 'cargo 
de mi' (...), que tomara en cuenta mis inquietudes)." 

Llegado a este punto, mis alumnos, muchos de d o s  managers 
conocedores de la •ácaldera>> de las organizaciones, suelen pregun- 
tar: acontece cuando el coach es tu superior, tu jefe, tu gerente 
o mas aun, es personal de recursos humanos que habiendo sido ca- 
pacitados para ello, operan como coaches internos de la empresa? 
Como consultor, a veces soy contratado como coach, directa o per- 
sonalmente por un manager y mi compromiso es servir al 
consultante, Otras, contratado por una empresa como coach exter- 
no, si bien tengo una responsabilidad ante la organizacion contra- 
tante, explicito desde el inicio a los directivos que mi compromiso es 
principalmente con el coacheado aunque mi tarea sea asistirlo en el 
logro de objetivos organizacionales. Es condicion esencial para la 
confiabilidad. En cambio, cuando el coach es tambien el jefe o supe- 
rior, la situacion es mas delicada ya que, aunque su intencion sea 
asistir al coacheado, su compromiso principal es servir a la empresa. 
En este caso, la posibilidad para el coacheado de quedar expuesto y 
ver comprometida su integridad y hasta su trabajo, requieren que la 
generacion de contexto se torne aun mucho mas relevante. El 
coaching solo sera posible si al coach le so11 conferidas confianza y 
autoridad. De no ser asi, mas que coaching sera hipocresia. Un em- 

4. Rafacl Echeverria, Lo Empresa Emergente, Granica, Buenos Aires, 2000, p. 114. 
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pleado podria otorgar autoridad a su superior en tanto es su jefe, 
pero seria posible que no le otorgara confianza en tanto coach. Por 
ello, un escalon esencial sera explicitar esto desde el inicio abriendo 
al respecto un dialogo transparente y productivo para que los as- 
pectos defensivos no se constituyan en •áinnombrables>,; si ello suce- 
de, sin duda interferira el resto del proceso. El superior tendra que 
chequear y corroborar previamente si cuenta con la autorizacion o 
el permiso de su empleado para ser coacheado. 

Un aspecto mas que importante a tener en cuenta cuando el 
coaching es solicitado por la organizacion, es que desde el area de 
recursos humanos o quien corresponda, comuniquen con extrema 
claridad al futuro coacheado las razones que lo motivan y los obje- 
tivos deseados. Esto, ademas de crear contexto y generar confian- 
za, reducira la ansiedad persecutoria que podria generarse. Me ha 
pasado que al no haber habido claridad en la comunicacion por 
parte de la empresa, una persona para la que se requirio coaching 
-sin mencionarle que la razon era que iba a ser promovido a una 
posicion de mayor responsabilidad-, lo habia vivido como un cas- 
tigo por razones desconocidas y, ademas de sus ansiedades para- 
noicas, era enorme su temor al despido. 

Una clara comunicacion desde el inicio es responsabilidad de 
la empresa. Pero tambien es tarea y responsabilidad del coach cons- 
tatar si la informacion que ambos tienen con respecto al porque y 
el para jue del coaching, es concordante. 

Otra condicion esencial es el compromiso de confidencialidad 
por parte del coach, no asi del coacheado. Suelo hacer tina distincion 
entre lo que es intimo y lo que es secreto. Secreto es aquello que 
habiendoseme confiado no puede ser dicho a un tercero bajo ninguna 
circunstancia, ya que hubo u n  compromiso previo en ese sentido. h- 
timo es aquello que no siendo LUI secreto, queda en ini decision decirlo 
o no. Por ejemplo, cuando tomo una ducha en mi hogar, mi familia lo 
sabe, se entera, no es secreto; sin embargo, generalmente es una ac- 
cion que elegimos realizar en la intinidad, a puertas cerradas. En otras 
palabras, el coacheado tiene la libertad de compartir su intimidad con 
quien desee acerca de lo que dice y lo que acontece en su proceso de 
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coaching, asi como lo que es dicho por su coach. El acuerdo inicial es 
que el tiene el poder de decision de exponer o no su intimidad. Para el 
coach, en cambio, el compromiso de confidencialidad implica que todo 
lo dicho es secreto, es reservado al ambito de la interaccion del coaching. 

Cuando el coaching es grupa1 se aplican las mismas conside- 
raciones. En estas ocasiones ya no es solamente el coach, sino todo 
el equipo quien asume el compromiso de confidencialidad. Cada 
uno de los miembros podra hacer publico lo que desee acerca de su 
intimidad o acerca de los dichos del coach, pero lo manifestado 
por sus companeros sera de absoluta confidencialidad. 

Aspectos no menos importantes son el contexto ambiental y 
el manejo del tiempo. El contexto ambiental debera preservar la 
intimidad del dialogo y la accion. Es practicamente imposible rea- 
lizar un coaching en el medio de un salon con otros escritorios 
proximos, donde los interlocutores deben cuidar no solo el volu- 
men de voz con el que hablan sino tambien los contenidos, por el 
temor a ser escuchados y quedar expuestos. 

La sugerencia es prever LUI espacio donde coach y coacheado 
no tengan que invertir energia en controlar molestos factores ex- 
ternos que atentarian contra la espontaneidad requerida. Preser- 
var este aspecto del contexto es tambien significativo para la ex- 
presion de la emocionalidad que se produce. Si bien resulta util, y 
muchas veces revelador de interesantes detalles, conocer el espa- 
cio laboral del coacheado, no es condicion necesaria que el 
coaching se desarrolle en su oficina. La decision respecto al don- 
de sera consecuencia de un mutuo acuerdo de conveniencia. A 
veces, por razones de agenda o comodidad, el coacheado prefie- 
re trabajar en su escritorio; otras, para preservar su intimidad, 
elige trasladarse a la oficina del coach o a otro espacio dispuesto 
para la ocasion. Es sumamente importante la condicion de dispo- 
sicion y plasticidad del coach en este aspecto, pero tambien lo es 
su criterio y su competencia para senalar la inconveniencia cuando 
considera que no estan dadas las condiciones adecuadas. 

Como podra apreciarse no hay rigidez en el contexto. Si es im- . - 
portante la rigurosidad, pero el contexto en si mismo tiene plasticidad 
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y es cambiante. A medida quc se avanza en  el vinculo, el contextc 
mismo se v e  afectado. Sugcrencias mas rigidas, que son indicadas pare 
un inicio, pueden &ansgredirses al progrcsar en  la relacion porque 
el mismo contexto generado lo habilita. Debo confesar que algunos de 
los coachings mas  eficaces que h e  conducido fueron desarrollado: 
caminando en  soleadas maiTanas por los lagos d e  Palermo. 

que n o  permitirmelo si hasta Sigmund Freud tenia se- 
siones d e  analisis caminando por los bosques d e  Viena?) 

Una sugerencia que suelo hacer a m i  trainees es que -junto con 
el resto d e  informacion que recibir=&- soliciten al coachee dos cosas: 
una, que hagan un relato detallado de como es una jornada cotidia- 
na e n  sus vidas y lo m i smo  respecto a un dia d e  ocio y t iempo libre. 

La otra sugerencia, tomada del concepto d e  red sociometrica 
d e  Moreno, es que hagan u n  dibujo donde se representen con un 
ptuito e n  el centro d e  la hoja y que luego pongan a su  alrededor a 
todos aquellos personajes significativos e n  sus vidas. La distancia 
entre estos y el punto central respondera al grado d e  proximidad o 
distancia que sienten con respecto a ellos. Podran integrar a fami- 
liares, compafieros d e  tareas, amistades y hasta algun animal do-  
mestico si lo tuvieran. &gnificativos•â incluye tanto a.los acepta- 
dos como a los rechazados. Es importante para visualizar y enten- 
der lasredes d e  relaciones del coacheado y en  m i  experiencia esto 
n o  solo resulta revelador para el coach, sino tambien para el coachee. 
Este ejercicio, sin duda ,  acrecienta la sensacion d e  intimidad entre 
ambos, contribuyendo a la tan necesaria generacion de contexto. 

C o n  respecto al t iempo d e  duracion d e  la sesion d e  coaching, 
vale distinguirlo como acto y como proceso. Como acto, la sesion d e  
c o a c l ~ ~ g  n o  tiene un tiempo fijo ni tampoco rigido, pero si un estiina- 
do. Dependera del estilo personal del coach. En mi experiencia, LUI 

liempo optimo d e  duracion es de aproximadamente 75 minutos. Es 
una extension considerable para darle inicio, desarrollo y cierre. Ha- 
cerlo en  u n  corto liempo, n o  da oportunidad de profundizar, y exten- 
derlo demasiado podria provocar u11 efecto agotador contraprodu- 
cente. Como proceso, dependera del contrato inicial con el solicitante. 
Ese contrato se hara de acuerdo con las necesidades, las expectativas 
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y las posibilidades del coacheado y / o  del criterio y consideraciones 
del coach. En algunas ocasiones una persona contrata los servicios de 
m coach como un personal Wainer, sin limite d e  tiempo. Puede durar 
meses o anos con una frecuencia a definir (semmal,  quincenal, men- 
sual). En otras, se estipula una cantidad determinada d e  sesiones du-  
rante las cuales se llevara a cabo el proceso con objetivos especificos. 
Como veremos e n  los pasos siguientes, definis lo que legitimamente se 
puede esperar del proceso y fijar objetivos incidisa en  la estimacion 
del t iempo que se invertira. Tambien aqui la experiencia y la etica del 
coach son condicion para n o  prometer imposibles. Hacer lo contrario 
seria un engano y desvirtuaria el coac ikg .  

Preguntas guia 

Esta instancia representa mas  que explicitar el contrato e n  ge- 
neral, sentar bases para la tarea y definir acuerdos basicos. Contri- 
buye  a generar el contexto para los pasos posteriores. La indaga- 
cion se vuelca mas  al conocimiento del coacheado. Por ejemplo: 

l~ignr/posicion ocupa en la empresa?, hace en sii tarea? 
se siente con ella? estudios, tiempo libre? son sus 
inquietudes, intereses? experiencins han sido importantes en su 
vida y por que? El coach tambien invitara al coacheado a indagar 
acerca d e  todo  lo qi16 tenga como interrogantes e inquietudes res- 
pecto al coaching y / o  al coach. Es una condicion basica d e  cuida- 
d o  y respeto hacia e1 otro, ya que el coacheado puede ser una  per- 
sona con  experiencia previa, en  cuyo caso este paso inicial se faci- 
lita, aunque tambien podria tratarse d e  alguien sin experiencia e n  
coaching y sus dudas o ansiedades pueden ser mayores.  

Resulta evidente que este primer paso requiere una profunda 
inversion inicial, siendo relevante para las primeras entrevistas. Una  
v e z  que  el vinculo coach-coachee se ha establecido, asentado, y 
que la relacion se hace continua, se torna innecesario volver sobre 
los acuerdos d e  respeto mu tuo  definidos e n  esta etapa inicial. 

. . 
, Los consiguientes encuentros d e  coaching practicamente co- 

menzaran con los pasos que describiremos a continuacion. En ellos 
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si habra algun momento inicial de •ácaldeamiento•â para la accion. 
Ese caldeamiento -coino veremos en el capitulo sobre psicodrama 
y coaching- podra ser especifico o inespecifico. A veces son simple- 
mente comentarios triviales; otras, alguna accion corporal; en otras 
ocasiones, cuando el contexto generado entre ambos es muy soli- 
do, entramos directamente en situacion de coaching. 

Paso 2. Acordar objetivos de proceso. Fijar metas, 
Paso 3. Explorar la situacion actual. 
Paso 4. Reinterpretar brechas interpretativas. 

2.1. Chequear el quiebre. 
2.2. Foco en la brecha entre intenciones y resultados. 
2.3. Acuerdo explicito entre coach y coacl~ee/contrato/metas de 

proceso. 

2.1. No hay coaching sin coach, sin coaclzeado y sin •ábrecha•â 

En el coaching intentamos acortar brechas entre una situacion 
actual y tma situacion deseada. Esta etapa se inicia con la declara- 
cion y explicitacion de un quiebre (que apunta a deficiencias en el 
tipo de observador que es). El interrogante inicial a explicitar sera: 
jque esta pasando?, te interesa coachear?; en otras palabras, lo 
que metaforicamente preguntamos es: jcual es tu adolorn? Habla- 
mos de dolor, porque lo que trae el coacheado -sea algo intrapersonal 
o interpersonal- es una cuestion que lo aqueja. Ese dolor puede tran- 
sitar hacia a) el sufrimiento o dolor sin sentido, lo que generalmente 
provoca ~m incremento de conductas defensivas; o hacia b) apren- 
dizaje; darle seniido y lograr trascenderlo. 
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El quiebre no necesariamente tiene que ser algo •ámalo•â. Mu- 
chas veces son decisiones que nos eiitusiasinan, pero que implican 
un cambio en nuestro espacio de posibilidades. A partir de dicho 
cambio se plantea el problema. •áProblema•â es u11 juicio, una 
categorizacion que hace el coacheado ante determinada situacion. 
El coacliing operara en la articulacion entre quiebre y juicio; es 
decir, en las interpretaciones que liacemos de la situacion; las in- 
terpretaciones que le dan sentido desde el particular observador 
que el coacheado es. 

Por ejemplo: si alguien pide coaching a consecuencia de cam- 
bios organizacionales que le hacen dudar si continuar o no en la 
empresa, el •ádolor•â de la duda es el quiebre. En su opinion eso se 
constituye en problema. Las explicaciones y particulares interpre- 
taciones acerca del quiebre son las articulaciones, sobre las que ope- 
rara el coaching (adesarticular•â y re-interpretar), 

Ninguna situacion por si misma se constituye en quiebre. 
Como dice Rafael Echeverria, un quiebre requiere de dos elemen- 
tos: 1) una determinada situacion o experiencia y 2) una particular 
forma de interpretarla. Lo que para unos es un quiebre, para otros 
no lo es. Lo que la convierte en quiebre es la interpretacion, el sen- 
tido que le conferimos. Una cosa es la observacion o hecho y otra 
es la opinion o juicio que sobre ella hagamos. 

Del mismo modo -en el decir de Ilumberto Maturana- una 
cosa es el fenomeno en si, y otra muy distinta, la interpretacion de 
tal fenomeno. La explicacion o interpretacion habla del fenomeno, 
pero no pertenece al fenomeno. Tener un quiebre es hacer un juicio, 
y tener un juicio no solo habla de la situacion, sino de la persona 
que lo emite; del particular observador que es. Trabajar en esta 
articulacion es tarea del coaching. 

Una ultima pero no menos importante consideracion para este 
apartado, se refiere a la clara identificacion del quiebre y al riguroso 
chequeo de comprension por parte del coacli. Esto asegurara una 
orientacion para la apertura y evitara indefiniciones que comiencen 
a guiar el proceso por caminos errados, fundados muchas veces en 
intuiciones o supuestos equivocos. Vale destacar que este quiebre 



Leorioi'clo Wolk 

declarado por el coacheado en el inicio, en multiples ocasiones es 
una puerta de acceso, o la capa mas superficial de la cebolla, detras 
de la cual iran apareciendo otros que direccionaran el proceso de 
coaching hacia una mayor pofundizacion. Se partc de un quiebre 
<<manifiesto•â por detras o por debajo del cual podrian surgir otsos, 
latentes o menos reconocidos. 

2.2. Revision de expectativns por parte del coacheado 

El objetivo de este paso es definir y explicitar brechas y fijar 
metas entre coach y coacheado con respecto a los alcances del 
coaching. La meta debe ser •áconcretax y accionable, desde la perso- 
na y las acciones del coachee. Vale recordar la distincion entre deseo 
o aspiracion y lo que son hechos concretos. Por ejemplo, si el 
coacheado tuviera como objetivo •áser feliz en mi trabajo•â, seria una 
definicion abstracta. iniciar una accion aceptando esta meta como 
desafio, con seguridad terminara en fracaso. Felicidad, como con- 
cepto, tendra diferentes significados de acuerdo con el observador. 
Ahi es donde la escucha del coach requeriri Luis definicion en el 
plano de lo concreto. Habra que especificar que significa felicidad 
para ese particular observador que es el coacheado. En otras pala- 
bras; el coach debera guiarlo en la indagacion para concretar en 
hechos a q ~ &  deberia ocurris, para que tfi digas que eres feliz en tu 
trabajo•â. En relacion con este punto es de particular importancia 
hacer foco en cambiar acciones personales, no en cambiar a otros. 
De esto hablamos cuando decimos que las acciones en pos de una 
meta deben ser accionables desde uno o factibles para uno mismo. 
Continuando con el ejemplo, ante la pregunta del coach el coachee 
podria responder que para ser feliz en su trabajo su jefe deberia ser 
mas comunicativo, deberia tener un estilo de liderazgo diferente y 
reconocerlo en sus logros. El coach no puede ni debe prometer nun- 
ca uti cambio de situaciones (por ejemplo, obtener aumento de suel- 
do o LUI ascenso o un cambio de actitudes de otros). Si puede com- 
prometerse a iniciar un proceso para expandir la capacidad de ac- 
cion en el coachee, que lo llevaran a ser uii observador diferente de 
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la situacion de •áinfelicidad•â y a desplegar su potencial en pos de al- 
canzar esa meta deseada. En el ejemplo mencionado, que realmente 
ocurrio, la respuesta del coach fue: <<No puedo prometerte que tu jefe 
vaya a cambiar (o que te otorgara el aumento de sueldo) como meta 
del coaching, pero si te propongo trabajar juntos, para ver que nuevas 
o diferentes acciones podrias llevar a cabo al respecbn. 

El caso -que luego desplegaremos como ejemplo en su totali- 
dad- finalizo con el diseno de una conversacion con el jefe, ante- 
riormente temida y evitada por el coacheado. En este caso resulto 
exitosa, pero cabe aclarar que no podemos prometer garantia de 
exito. Cambia el observador, incsementa sus competencias para 
hacer distinciones que antes no tenia, cambian las acciones; tam- 
poco es garantia de exito. que? Porque hacemos una distin- 
cion entre objetivos de proceso y objetivos de resultado. 

En los objetivos de proceso, la responsabilidad del que acciona 
es incondicional; responde a las preguntas: ajquien voy a ser ante 
estas circunstancias? elegire responder? Puedo seguir con 
mi infelicidad, o p~iedo renunciar, o puedo intentar ~ u i  cambio en 
la insatisfaccion ante mi jefe>). 

En los objetivos de resultado, en cambio, la responsabilidad del 
que acciona es condicional; no depende solo de el, depende tam- 
bien de factores externos a el (por ejemplo, la intransigencia del 
otro). De ser asi, de no tener exito, nuevamente la responsabilidad 
pasaria a ser del que acciona. Y nuevamente surgen las preguntas: 
q Q u e  hare ahora? respondere ante las circunstancias? 
Puedo elegir quedarme a pesar de todo, porque es dificil encontrar 
otro empleo y elijo cierto displacer antes que la desocupacion o 
empiezo a buscarme un nuevo trabajo, pido un cambio de sector o 
busco otras opcionesn. 

2.3. Contrato entre coach y coachee 

Definir lo que legitimamente se puede esperar del proceso y 
fijar limites. Esto es una verdadera declaracion en contra de la om- 
nipotencia del coach y -coino ya dijeramos- orientara mejor los 



Leonnrdo Wolk 

siguientes momentos del proceso. Eso es etica, humildad y plena 
responsabilidad por parte del coach. 

Preguntas guia 

te estB pasnndo? fe interesarin trabajar? que- 
rrias que pase en este conching? son tus expectativas? 
esperas como resultado? 

PASO 3. EXPLORAR LA SITLlACl6N ACTUAL 

3.1. esta ocurriendo? Explorar la situacion concreta. 
3.2. Observaciones y juicios. Fundamentos. Proceso de razona- 

miento.  
3.3. Emociones. 
3.4. Columna izquierda. 

3.1. Explorar la situacion concreta 

Enlos pasos anteriores el proposito de la indagacion estaba puesto 
e n  chequear el quiebre y en definir claramente las metas del coaching 
entre las expectativas que se traian y los alcmces que este podia tener. 
El tema alli era la brecha, pero entre intenciones y resultados. 

Aqui, e n  cambio, la exploracion enfocara mas e n  la situacion 
propiamente dicha. A traves de la indagacion, buscamos ampliar 
la imagen de lo que esta ocurriendo y observarla en todos sus deta- 
lles. Se profundiza mas sobre la brecha entre situacion actual y 
situacion deseada; e n  el que esta pasando y que le gustaria al coachee 
que pasara para estar e n  paz. 

A partir de este, y en los siguientes pasos, el proposito es explo- 
rar, avanzando sobre la inte yretacion y el sentido que le da el coachee. 

En este punto es mas que relevante el lugar que ocupa la inda- 
gacion, el saber preguntar, para conducir el proceso y rearticular 
creencias. 

El aite de soplar biacas 

3.2. Diferenciar lzechos y opiniones 

Exploramos la situacion actual, buscando una mejor compren- 
sion d e  por que •áeso•â que pasa es u n  quiebre para el coacheado, y 
que hace que n o  pueda resolverlo por si mismo. La indagacion se 
orientara a investigar los supuestos que subyacen e n  los juicios e 
interpretaciones del coacheado. 

Escuchar no implica •ácomprar•â el relato del coacheado, sino 
comprender su particular manera de observar la situacion. Como 
coach, escuchamos activamente sus explicaciones procurando dis- 
criminar los hechos de las opiniones. Esos juicios se refieren al quie- 
bre del coachee. Mediante la indagacion y la reflexion, lo invita- 
mos a hacer la distincion entre lo que son observaciones y lo que 
son juicios como fundamentos de su razonamiento y, e n  lo posible, 
que ilustre mediante ejemplos concretos. Tambien verificaremos 
inferencias, definiremos sus estandares d e  evaluacion, revisaremos 
el proceso de razonamiento que lo lleva d e  las observaciones a las 
conclusiones; e n  otras palabras, nos proponemos averiguar como 
llega a esas conclusiones a partir de esos datos.* 

Las preguntas, que son la herramienta del indagar, estaran 
orientadas hacia el aprendizaje, n o  dedicadas a mostrar los equi- 
vocos del coacheado. El coach indaga n o  para refutar ni para des- 
virtuar el relato del otro. No  tiene ninguna posicion como tampoco 
ninguna verdad mejor que defender. 

La escucha sera reflexiva. Esto posibilita al coach desarticular 
creencias haciendo un check bnck. Es decir, confirma la compren- 
s ion para ayudar luego a desarticular (valida la opinion del 
coacheado, pero n o  como la verdad). El coach es u n  observador 
diferente. Respeta la historia del otro pero n o  la compra. Por aho- 
ra, aun explora para lograr una interpretacion, y luego -a partir 
del punto 4- reinterpretar. Esto muchas veces gira el foco sobre el 
quiebre, que pasa a ser diferente al declarado en el inicio. 

' Recuerdese el relato del entrenador de cucarachas. 



Llegado a este punto del proceso del coacl+ng es preciso explo- 
rar en la emocion que atsaviesa al coachee en la situacion investigada, 
para acceder a una mejor comprension del sentido que otorga el 
coacheado a lo que le pasa. La interpretacion que haga derivara en 
una emocion y condicionara la respuesta; el enojo, por ejemplo, sera 
consecuencia de la interpretacion que el coacheado haga de un acon- 
teciiniento en el que se sintio agredido. Las acciones consecuentes se- 
ran probablemente hechas desde el enojo o el resentimiento. Tambien 
puede pasar a la inversa, en que una emocion previa -que puede 
tener o no que ver con la situacion actual- contamine la interpreta- 
cion (como estar en uno de esos dias en que vemos todo negro o sen& 
mos que el mundo se confabula conlra nosotros). Definimos a las eino- 
ciones como predisposiciones para la accion; en funcion de ellas se 
realizaran determinadas acciones y se evitarh otras. Tambien un equi- 
po actuara de una manera diferente si esta motivado o si no lo esta. 

Muchas veces, al comenzar a trabajar con las emociones, se 
produce un giro que reorienta la direccion del coaching. Por ejem- 
plo, recuerdo el coaching con el gerente de una empresa de alimen- 
tos. Despues de 15 anos de antiguedad y debido a una crisis como 
consecuencia de una enorme deuda de la compafiia, se produjeron 
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3.3. lncluiv las enzociones 

Como decimos en el capitulo sobre inteligencia emocional, las 
emociones constituyen un dominio siempre presente en toda ac- 
cion humana. El quiebre del coacheado y la brecha a acortar estan 
atravesados por emociones. Algunas muy manifiestas y otras la 
tentes. Muchas veces la emocion es claramente reconocible y otras 
aparece negada, manifestandose como sensacion. 

Un coaching puede iniciarse a partir de una emocion. El 
coacheado siente que algo le pasa, tiene alguna ligera idea que no 
puede precisar con claridad; en cambio si es muy definida la 
emocionalidad que lo embarga. Esa emocion es, entonces, la via de 
acceso a una exploracion que nos guiara a una interpretacion. Ocu- 
rre tambien que hay emociones encubridoras de otras: por ejem- 
plo, la tristeza encubriendo el enojo o viceversa. 
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cambios organizacionales con reduccion de personal. El clima 
org~nizacional era tenso. Sus emociones eran desgano, temor y 
desmotivacion. El coaching se inicio con el dilema de la indecision 
acerca de renunciar o continuar. Sus juicios eran que el mercado 
estaba complicado, sumados a aquellos que hablaban de las injusti- 
cias cometidas en la empresa. E11 el curso de la interaccion -ademas 
de hacer distinciones acerca de hechos, opiniones y sus fundamen- 
tos-, nos orientamos hacia las consecuencias de cada uno de los 
extremos del dilema. pasaria si eligiera continuar en su posi- 
cion? Cuales serian las posibles consecuencias en lo personal, en lo 
interpersonal, respecto al proyecto o las tareas, etc. Ahi pudo definir 
mejor que lo que estaba pasando era que ya no habia proyecto, que 
no se respetaban contratos previos, que la situacion era de subsis- 
tencia. Agotada esta instaricia exploramos el otro extremo: con- 
secuencias se producirian si decidiera renunciar? En esta instancia 
pudo definir claramente que su deseo era irse, pero que lo embarga- 
ba el miedo a la desocupacion. Fue entonces cuando produjimos el 
giro antes mencionado y la reorientacion de la direccion del coaching 
derivo en focalizar en su emocion emiedon para procesarlo, 
redimensionarlo e intentar trascenderlo mediante acciones efectivas. 

El abordaje del trabajo emocional debera ser muy cuidadoso 
y respetuoso. Hay personas muy abiertas a la expresion y el com- 
partir emocional, como las hay muy reservadas o introvertidas. 
Cualquier intuicion o supuesto del coach tendra que pasar previa- 
mente por el chequeo. El resultado sera muy diferente si es el coachee 
quien dice como se siente o si irrespetuosamente adjudicamos al 
coacheado una emocion (qestas con culpa!n, o aitienes miedo!,,, 
por ejemplo). Una manera mas adecuada de intervenir seria pre- 
guntar, chequear una percepcion o aventurar una hipotesis que 
como coach tengamos, al estilo de: q t e  sientes culpable ante eso?), 
o, ser que ante tal cosa te sientas temeroso?•â o, •átengo 
una hipotesis que me gustaria compartir y chequear contigo...•â. 

Asi como la fiebre no es ima enfermedad, sino que remite o 
senala que hay una infeccion en alguna parte del organismo, tam- 
bien las emociones son indicadores o senales que contienen una 
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valiosa informacion que es preciso escuchar, interpretar y aprov cambies t u  opiniorr? te impide actuarliComo te sientes con 
char. Ellas tambien son expresiones de un particular observador 7 hay en tu columna izquierda (pensamientos y sentimientos 

Sin duda, es relevante explorar e interpretar las emociones u os)? que no la expresas? son las consecuencias -no 
sus raices, su operatividad, sus consecuencias y trabajar en ella eadas- de decir y de no decir?iEn que datos/observaciones sefunda tu 
con la finalidad de procesarlas, trascenderlas y expandir nuestra ion? ~ Q t t e  te lleva a pensar que tu opinion es valida? llegas a 
capacidad de accion efectiva y productiva.* conclusion a partir de esos datos? que te inctimbe/preoczrpa/im- 

3.4. Investigar la coltnnna izquierda 

Como sucede con las emociones, tambien los pensamientos no 
expresados son fuente de una invalorable riqueza y potencial si apren- 
demos a reconocerlos, procesarlos y expresarlos. Es de suma impor- 
tancia explorar en esos contenidos guiando al coacheado mediante la 
indagacion acerca de cuales son los pensamientos y sentimientos no 
expresados, por que no son expresados, cuales serian las consecuen- 
cias de decir o no decir esos contenidos, que se esta evitanto, etc. 

que es de vital importancia este paso? Porque, con toda 
seguridad, encontraremos alli la verdad mas esencial para el 
coacheado. Muchas veces lo que nos tiene <<atrapados•â es no decir la 
verdad. Recordemos que no existe tal cosa como la verdad, sino que 
nos referimos a la verdad del coachee. Reconocerla sera entonces un 
primer paso para luego ver como procesarla para hacerla productiva. 

Pregun tas guia 

i Q u e  esta sucediendo?iCual es la situacion? i Donde te ocurre? 
son los protagonistas? desearias qtre sucediera o qtre 

hubiera sucedido? necesitas que ocurra para estar en 
cambiaria si ocurriera X? alguna idea ... o, que piensas o que 
crees acerca de por que paso lo que paso? o, es tu opinion de por 
que ocurre X? te hace pensar que ... ? tendria que pasar para 

'Para una mayor profundizacion sobre este importante tema remitimos al capihllo 
sobre inteligencia emocional, donde tambien encontrar6 guiones o preguntas gula 
del coacli para trabajar con estados emocionales. 

portn lo que estd sucediendo? opiniones estds tomando como he- 
chos? compromisos se han rotolno se honraron? disculpas no 
se ofi'ecieron (tanto del coachee como de u n  tercero)? 

PASO 4. REINTERPRETAR BRECHAS INTERPRETATIVAS 

4.1. Rearticular y reinterpretar creencias. Responsabilizacion. 
4.2. Indagar en la matriz. Rematrizas. 

4.1. Reartictilacion y reinterpretacion de creencias 

Habiendo avanzado en la exploracion de observaciones, jui- 
cios, procesos de razonamiento, emociones, pensamientos no expre- 
sados, etcetera, buscamos aqui profundizar en la comprension e in- 
terpretacion. Algo que empezo en pasos anteriores, ahora comienza 
a cerrar como etapa, al mismo tiempo que dialecticamente abrira a 
nuevas interpretaciones y generara nuevos sentidos. El coach invita 
al coacheado a asumir respons(h)abilidad, ayudandolo a transfor- 
mar sus juicios automaticos en explicaciones aresponsables•â. Que 
pueda transformar el observador que es, involucrandose como un 
factor contribuyente de la situacion o del dolor que lo aqueja. Se 
trata de contar la historia como protagonista (no como victima) de 
forma tal que abra posibilidades de accion. Comprendera desde si 
mismo, que esto no es lo que pasa; es su interpretacion de lo que pasa 
y, como tal, es solo una de las multiples interpretaciones posibles. 

En el ejemplo mencionado anteriormente y que luego desple- 
garemos en su totalidad, el coacheado comprendera que •áinjustos 
es •ásu•â juicio, su interpretacion respecto de su jefe; no es un hecho. 



cargarse de culpa. Responsabilizarse, desde esta concepcion, es res- 
ponderse a la pregunta acerca de qque posibilidades me generare 
para responder a las circunstancias?•â; ser protagonista y no 
contribuir desde la inaccion a lo insatisfactorio de la sih~acion?•â. 

hicimos? Desarticulamos, rearticiilamos y reinterpretamos, 
Buscamos otras interpretaciones posibles, distintas a la original. Co- 
menzamos asi a armar un modelo interpretativo diferente que ce- 
rrara en acciones posteriores. 

4.2. Indagacion e n  la matriz y rematrizacioiz 

Cabe resaltar que este es un paso de suma importancia, auii- 
que no siempre se lleva a cabo. Como describiremos mas adelante 
consiste en una profundizacion en la historia personal y en el ser 
del coaclieado que requiere de mucha pericia y profesionalidad 
por parte del coach. Por momentos hasta podria confundirse con 
una intervencion psicoterapeutica, por lo que seria un valor agre- 
gado que el coach ademas fuese psicologo. De todos modos, es re- 
quisito fundamental anticipar al coachee lo que se intenta explo- 
rar, el porque y el para que y la modalidad de intervencion. Es 
preciso contar con el permiso del coacheado. Sino, seria un abuso 
y una irrespetuosidad. 
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Asumira responsabilidad cuando en lugar de hablar opinando S 

bre el otro, pueda expresar en primera persona: (<No me sien 
reconocido)), y pueda verse como factor contribuyente de su suf 
miento, porque hasta entonces se veia como victima y como t 
cerrandose posibilidades de accion. 

Lo interesante es que miiclias veces la sola reinterpretacion 
va a una disolucion. Lo antedicho -insistimos- no tiene que ver con 

•áAyer uno fue aquel y hoy uno es este. Pero es Util ver hoy el 
que t inof~ie  ayer, porque en esta dialectica se esta construyendo 
el que tino sera inanana.>> 

Eduardo Pavlovskv 
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I-lablamos en este punto de indagar en la matriz y rematrizar. 
bos conceptos son basicos en la concepcion psicodramatica. El 
s constituye el lugar, tiempo, situacion y momento matricial en e1 

te se ubica un acto fundante. Es el escenario donde acontece un 
to fiu~dante. El utero y la placenta son el locus del nino por nacer. 

 si como tiene su lugar, todo tiene su matriz de acciones o respues- 
tas tambien fimdantes. La actitud original de un sujeto frente a una 
circunstancia en algun momento de su vida, se constituira en la 
matriz de una conducta, que habiendo sido adecuada en ese ino- 
mento o locus, podria repetirse luego ante otros locus o circunstan- 
cias. Esa respuesta defensiva que fue adaptativamente adecuada frem 
te a un estimulo, sera limitante y obstaculizadora de nuevas res- 
puestas frente a circiuistancias vitales diferentes, Asi, por ejeniplo, 
la negacion que fuera matrizada defensivamente por un nuio a los 
10 anos coino respuesta a ima situacion de miedo, tendera a repetir- 
se como respuesta en la edad adulta, pero ahora ya 
inadecuadamente. A los 10 anos respondio de la mejor manera que 
su estriictura -fisica, psiquica, emocional- de entonces le permitio. 
A los 30 anos, esa manera de responder, fuertemente arraigada en 
experiencias del pasado, operara como obstaculo bloqueador, 
limitante de la accion y el aprendizaje. Lo que fuera inatrizado como 
respuesta defensiva ante iui padre autoritario, por ejemplo, proba- 
blemente se repita ante la figura de un jefe con esas caracteristicas 
en el ambito empresarial. Con toda seguridad, tampoco sera dificil 
el reconocimiento de las mismas actitudes-respuesta en otros aspec- 
tos de su vida vincular. 

Cuando exploramos en la conducta que el coaclieado da como 
respuesta a una situacion, es mucho mas relevante preguntar para 
q ~ i e  lo hace, que preguntar acerca del porque. 

En el proceso del coaching indagamos en la particular afor- 
ina de ser del coacheadon y en funcion de los conceptos antedi- 
chos, una operacion fundamental consistira en la exploracion de 
esas conductas limitantes y en la asuncion de responsabilidad fren- 
te a ellas. Se tratara entonces de rematrizar; esto es, buscar nue- 
vas respuestas para las circunstancias del presente. son 



tagonistaz? que/como contribuyes a esta situacion? crees que 
eres u n  factor contribuyente? y cuanta responsabilidad estas dis- 
puesto a asumir frente a esta situacion? otra forma de explicar po- 
drias darte? deseos no estas honrando/cudl es tu sueno? ~ C u d  es tu 
interes mas profundo detras de ese deseo? verdad te estas ocultan- 
do? paso esto antes en tu vida? resolviste o enfventaste 
entonces la situacion? que otras circunstancias te pasa o paso? 

Paso 5. Disenar acciones efectivas 
Paso 6. Role playing. 

PASO 5. D I S E N A R  ACCIONES EFECTIVAS 

5.1. Explorar alternativas y posibilidades deaccion. Eleccion de la accion 

Aprender es expandir la capacidad de accion efectiva. En la 
etapa anterior, el enfasis estuvo puesto en la exploracion, compren- 
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los recursos y posibilidades de responder ahora? Preguntas cla 
para el coachee seran: mas te ves respondiendo de la m 
ma manera? pasa/paso lo mismo en algun otro momento 
tu vida? paso? fue? seria el comt 
denominador de estas situaciones? son los recursos y p 
sibilidades de responder ahora? 

Es mas que evidente el particular cuidado, respeto y pericia c 
los que hay que intervenir cuando operamos indagando en la matri 

Preguntas guia 

podrias explicar lo trabajado pero desde ti, es decir, en pri- 
mera persona del singular? En otras palabras, jcomo podrias transfor- 
mar los juicios o las explicaciones de •ávictimas en explicaciones de npro- 
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,ion e interpretacion. En el cierre de dicha etapa, el coacheado, 
+ndo su propio observador, puede reconocerse y aceptarse como 
parte involucrada en la situacion. En la etapa que ahora se abre el 
concepto de accion es central. El coacheado ha generado ya nue- 
"0s sentidos, reinterpretando creencias. Es ahora la instancia en 
que no basta que el coacheado modifique interpretaciones sino que, 
$endo un observador diferente, expanda su capacidad de accion, 
desplazandose hacia una forma de ser diferente. Luego, sus accio- 
nes -y probablemente los resultados- seran diferentes. Somos por 
lo que hacemos. Actuamos como somos y somos como actuamos, y 
esa accion, a su vez, genera ser. •áLa mejor manera de hacer es ser,, 
(dicho atribuido a Lao Tse). 

Aqui, el coachee disena futuro. La accion estara orientada al 
futuro, buscando alternativas de accion que le posibiliten contri- 
buir, desde el protagonismo, a cambiar la situacion que lo aqueja 
y/o lograr el resultado deseado. 

La imagen seria como tener todos los elementos analizados, 
desplegados sobre la mesa como un mapa, y comenzar a diagramar 
cursos de accion desde un principio de humildad que dice: •áno 
puedo cambiar el pasado -ni siquiera Dios lo hace- pero puedo 
intentar disenar el futuros. 

Dado que tambien el lenguaje es accion, el coaching se volca- 
ra a explorar alternativas de conversaciones posibles, con la 
iinplementacion de las herramientas conversacionales antes 
descriptas. Finaliza este paso con la seleccion de aquella alternati- 
va que el coacheado considera que mas le coii-vienea (•áviene con 
el•â; es decir, con sus competencias, con su emocionalidad, etc.) 

P ~ e g u n t a s  guia 

dternativas de accion ves como posibles?~Como podrias de- 
cir tu columna izquierda habilidosamente? estrategias/cursos de 
accion podrian ayudarte a obtener lo que quieres? te lleva a pensar 
en ellas como alternativas?jQue vas a hacer? puedes contribuir 
para canzbiar aquello que acontecio? qnelo  esperas 
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como resultado? sientes como impedimento para actttar? 
ves como obstdc~ilo? 

6.1. Simulacion y practica 

Sumado a la resistencia al cambio, el coach debe comprender 
el desafio que implica para el coacheado realizar acciones no habi- 
tuales en su comportamiento. La accion a seguir sera con seguri- 
dad un desafio y habra que cuidar al coacheado para que su 
implementacion no se convierta en a~icidion. 

Es importante tomar en cuenta que no hay tal cosa como lo 
correcto. No hay una estrategia correcta de intervencion y accion. 
Por ello sera de suma utilidad tejer una red de contencion con el 
coacheado, simulando con role playing la situacion futura y practi- 
cando la aplicacion de las herramientas aprendidas, en el ambito y 
dentro del contexto del coachiiig. 

Dado el contexto, este es un espacio de seguridad psicologica 
y emocional, en el que hasta los errores son oportunidades para 
aprender. El coach se compromete fisicamente en la accion, des- 
empenando en la escena los diferentes papeles asignados. Trabaja- 
mos escenificando una supuesta situacion (por ejemplo, una con- 
versacion con el superior) en la que se interviene acorde con la 
accion elegida para llevar a cabo. 

Durante el role playing se implementan diferentes tecnicas clra- 
maticas: soliloquio, inversion de roles, concretizacion, espejo, do- 
ble, etc.* Sugerimos que el coach senale cosas desde la accion mis- 
ma, desde el rol que esta desempenando. Por ejemplo, el coacheado 
le pide una cita a su jefe para conversar. El coach -desde el rol del 
jefe- podra contestar que se lo deje pensar. hara el coachee 

'Ver tecnicas psicodram6tiEas y coaching. 
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en ese caso? Puede irse aceptando esa respuesta o podra decir: •áOI<, 
disculpame, veo y entiendo que estas con el tiempo limitado; 
i c ~ ~ a n d o  crees que podrias darme una respuesta?•â. En otras pa- 
labras -practicando con las herramientas aprendidas en el 
coaching-, intentara que su pedido cierre con LISI compromiso. Tam- 
bien es un ejercicio muy util para ejercitar el procesamieiito de los 
pensamientos que hay en la columna izquierda. Ello nos dara mar- 
genes para la correccion y adecuacion de ruinbos a seguir y de 
actitudes, acciones y conversaciones a implemeiitar. 

Preguntas guia 

Aqni  no hay preguntas especificas. Las misnzas surgiran de la 
interaccion y del juego de roles. Desde el misino juego de roles el coach va 
sennlando, didacticamente, las adecnaciones y correcciones necesarias. 

ETAPA IV: CIERRE 

7.1. Integracion de aprendizajes y compromisos para la accion 

Recordemos que el coaching es un proceso fundamentalmen- 
te basado en el amor y el respeto por el otro. Del mismo modo que 
muchas veces decimos de una prenda de vestir que •áes linda, 
pero tiene una mala terminacion•â, lo mismo podria ocurrir con el 
proceso de coaching, si no fuesemos cuidadosos en este momento 
del proceso. Si como tecnico mecanico voy a desarmar un motor 
para explorarlo y repararlo, debere contar con las competencias 
para volver a armarlo. De igual manera, el coach debe actuar con 
impecabilidad y hacer un cierre adecuado. Su accion no puede 
quedar solo en algo <catartico•â. Esta ultima etapa se constituye 
en un momento de procesamiento e integracion del aprendizaje. 
Tambien de compromiso para la accion. E1 coach ayudara en la 
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indagacion y en la reflexion acerca de cuales fueron los aprendi- 
zajes, cuales son los pensamientos y sentimientos del coacheado 
ahora y en relacion con el inicio y tambien se extiende el dialogo 
hacia otros comentarios finales emergentes. 

No siempre, pero si en repetidas oportunidades, implemento 
una tecnica basada en la prospeccion psicodramatica al futuro, 
solicitando al coachee -ya proximos al cierre de la sesion- que se 
imagine volviendo a su casa y reflexionando acerca de la sesion. 

te sientes respecto a la misma y respecto a 
algo no dicho o alguna pregunta no formulada? !Expresa tus pen- 
samientos en palabras! Esta metodologia no solo me ha dado bue- 
nos resultados, sino que muchas veces se constituyo en el prologo 
de la siguiente sesion. 

La sesion de coaching como evento termino; como proceso con- 
tinua mas alla de las conclusiones finales y del cierre. 

Preguntas guia 

aprendiste? harias de modo diferente si te volviera a 
ocurrir algo parecido? piensas ahora? te sientes aho~a?  

vas a hacer? es tti compromiso de accion? 

En el ejemplo siguiente podra reconocerse la aplicacion de 
conceptos y herramientas descriptas anteriormente. Si bien el 
coaching como proceso tiene un principio, desarrollo y cierre, rei- 
teramos que la distincion en cuatro etapas y siete pasos es presen- 
tada solamente con fines didacticos; en la practica el modelo de 
intervencion es mas dinamico. Los pasos y etapas se entremezclan 
y articulan realimentandose entre si. En muchos momentos del pro- 
ceso damos un paso atras -donde se revisa, se corrige, se observa 
desde otro lugar- para dar luego, dos adelante. 

Contexto: La accion se desarrolla en la oficina privada de 
Guillermo, lider de proyecto, con una antigliedad de siete anos en 
la empresa. Claudio es coach externo, contratado por la compafiia 
para asistir a varios de sus lideres y gerentes. El vinculo entre am- 
bos ya lleva algunos meses de encuentros quincenales, con lo cual 
entendemos que hay un contexto previo generado entre ellos. Ya 
no es necesario invertir tiempo en lo que serian los pasos 1.1. y 1.2. 
Esto facilita la interaccion y tras los saludos iniciales pasan rapida- 
mente a la intervencion. 

(Encuentro, saludos iniciales.) 
Claudio, coach: Bueno, contame, queres que trabajemos? 
Guillermo, el coachee: Tengo una situacion dificil, creo que con 

mi jefe. 
C. Veamos; esta pasando? Contame. 
G. No estoy bien; ando desganado, desmotivado. No tengo ga- 

nas de venir a la oficina. Encima, estamos con un nuevo proyecto y, 
contrariamente a otras veces, no me entusiasma. No estoy rindiendo 
como a mi me gustaria. Mi equipo no entiende lo que me pasa pero ... 
se dan cuenta de que hay algo que no anda bien. Algunos me pre- 
guntaron, pero no se, o no quiero decirles. Pero es evidente que mi 
actitud resiente la tarea; por mas que lo intente, no puedo. 

C. opinion tenes del nuevo proyecto? 
G. isuperinteresante! 
C. Debo entender entonces que el tema no es el proyecto en si. 
G. En absoluto. Soy yo, que no termino de ponerme las pilas. 
C. lo explicarias? es tu opinion acerca de eso? 
G. En mi opinion son las injusticias de mi jefe ... creo que tiene 

que ver con eso. 
C. Y a vos te gustaria que pase con eso? tendria que 

pasar para que las cosas sean diferentes? que llamas injusticias 
de ami jefe.? 

G. Mi jefe tendria que cambiar su forma. Su trato no es bueno. 
Te hable antes de una situacion dificil. Ya no lo aguanto y hasta he 
pensado en pedir un cambio de sector. No se que hacer. 



C. Veamos; escucho que decis que su trato no es bueno, que te 
trata mal. Hace un rato, desde tu enojo, hasta dijiste que es un 
•ájodido•â. esta una opinion generalizada? 

G. (piensa) No, no lo es. En realidad, hace pocos meses que 
esta con nosotros. Vieue de la casa matriz en Alemania donde pa- 
rece que fue muy exitoso. La direccion lo reconoce y en general el 
equipo lo respeta. 

C. Sobre la base de lo que escucho, pareceria entonces que no 
es un jodido, pero si que vos opinas que lo es... y esta es una distin- 
ciCn importante, ~podes  verlo? Sigamos: jeii que te basas para de- 
cir & es injusto?, jcuales son tus datos? 

G. No te entiendo, me queres decir? 
C. Disculpame; quiero decir, son los hechos que te 

hacen pensar asi? es para vos *me trata mal•â? que te 
basas para opinar de esa forma? 

G. Simple. Soy uno de los que mas trabaja, practicamente 
soy el primero en llegar y el ultimo en irse, cosa no menor ya que 
me trae enormes  roblem mas con mi esposa y mis hijos. Tengo mis 
tareas al dia, liemos ganado el 78% de las licitaciones, el ultimo 
balance arrojo rentabilidades que superaron las expectativas, son 
excelentes las encuestas de clima, el equipo esta supermotivado... 
el unico que no anda bien soy yo que tengo re-puesta la camiseta 
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C. te interesaria trabajar conmigo? querrias qu 
pase en este coaching? 

G. No se. Que me ayudes a ver que hacer. Pienso en encarar1 
porque tengo bronca, pero tambien cierto temor. Vos sabes com 
son estas cosas ... 

C. cual seria tu objetivo si lo hicieras? Digo, si lo encarara 
G. Que cambie su forma de ser; que sepa lo que pieuso de si 

forma de liderar y como impacta eso en el equipo. 
C. No puedo garantizarte que el cambie. Eso esta fuera de mis 

posibilidades. Tampoco creo que sea el punto; pero me suena inte- 
resante que te propongas hacer algo ... te propongo trabajar en esa 
conversacion que queres mantener ... parece? 

G. OI<. 
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de la compania (sigue, visiblemente enojndo). viste algun agra- 
decimiento? <muy bien•â? Es injusto que no haya el mini- 
mo reconocimiento por la gestion! ... Claro, jes mi obligacion, 
!Si solo estoy haciendo lo que corresponde! IjiDejaine de embro- 
mar!!! A veces hasta tengo ganas de pegarle una pina. Quisiera 
que una vez, jal menos una!, me reconozca lo que hago por la 
compania. 

C. !Fijate que interesante lo que decis! escuchaste recien? 
Dijiste <<quisiera ser reconocidon ... eso es muy diferente a decir aes 
un injusto, un jodido•â. crees? ... (silencio reflexivo). 

C. distincion ves entre es u n  injusto y quisiera que se reco- 
nozca mi trabajo? 

G. (sonriendo) jNo aprendo mas, jeh?! En la primer afirma- 
cion estoy hablando del otro y en la segunda hablo de mi ... 

C. ... con lo cual volvemos al principio. •áEs un injustox es una 
apreciacion personal tuya y no lo convierte a el en tal cosa; de 
hecho -como vos mismo reconoces- muchos opinan diferente. 
Luego, tu deseo: •áquiero que cambie su forma de sera. sera tal 
vez algo pretencioso? tambien? imposible? 
tas veces nos pasa lo mismo con nuestra pareja, amigos, hijos? ... 

siendo claro? 
G. Creo que si. Siempre apostamos a que sea el otro quien 

cambie. 
C. iHay una enorme diferencia entre acambiar al otro•â y •áser 

reconocido por mi tareas! Y lo mas importante: darte cuenta de 
esto te abre un enorme espcio de posibilidades de accion, que pro- 
bablemente te aproximen mas al resultado esperado, que el hecho 
de pegarle una trompada. Entonces, a ver si podemos focalizar 
aun mas el objetivo que tenes. Se trata de ver como ampliar el cam- 
po de tu espacio de posibilidades. es el interes mas profundo 
que hay detras de tu desgano y tu enojo? 

G. Lo que me gustaria es obtener reconocimiento por lo que 
hago. Lo reconozco. 

C. Y tu logica dice: ael que no me reconoce es un injusto y un 
jodido. ... ves? Bien. que crees que podes hacer de en ese 



sentido? En otras palabras: jcuanta responsabilidad estas dispues- 
to a asumir? 

G. Me doy  cuenta d e  que deberia poder conversar con m i  jefe; 
pero, hago para decirle todo lo que pienso? 

C.  Volvemos a lo mismo. te dijo que tenes que decir 
todo lo que pensas? 

G. Pero ... jno sos vos el que sostiene que hay que hablar con la 
verdad? que quedamos? 

C.  Acordemos que e n  todo caso n o  hay  tal cosa como la ver- 
dad. Si probaras un poco mas con la humildad podriamos aceptar 
que tenes tu verdad (tan valida como la del otro). Y creo n o  equivo- 
carme si afirmo que n o  sabes absolutamente nada de la verdad d e  
t u  jefe. ~ Q u e r e s  que exploremos en eso? 

G. 01<. 
C. Contame alguna escena o situacion con el. Algo cotidiano 

donde ocurra eso que decis que pasa y que tanto te molesta. 
G. Facil. Le entrego la ultima evaluacion de resuliados con 

una excelente proyeccion de ventas para el proximo trimestre. V o y  
a su escritorio y se lo alcanzo de acuerdo a lo prometido e n  tiempo 
y forma. Me recibe m u y  formalmente, lo  hojea, remarca alguna 
cosa, creo notarle ~m gesto de satisfaccion aunque n o  dice nada ... 
Me da las gracias y con sequedad agrega: wuando termine con lo 
q"e estoy haciendo, lo mirare con mas detenimiento. Gracias.)) 

(Silencio.) 
C.  Segui imaginando ese momento y contame que pensas y 

sentis ... jcuales son aquellos pensamientos y sentimientos que no 
estas expresando? Si te ayuda, cerra los ojos. Decilos ahora como si 
estuvieras frente a el. 

G. ( E n  u n  soliloquio, como hablandole a su superior.) das 
cuenta que sos el mismo de siempre?!; m e  vas a decir •ámuy 
bien, o m e  alegro, o hiciste u n  buen trabajo, o m e  siento orgulloso 
por lo que lograste?•â.  por que n o  vas vos a los cursos d e  liderazgo 
a los que m e  mandas? 

C.  Y te da mucha bronca ... (el coach senala esto pnrn incluir la 
emocionalidnd.) 
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G. vos n o  te pasaria igual? [Vamos ... ! 
C. Probablemente ..., aunque intuyo que por detras de la bron- 

ca podria haber alguna otra emocion. Me animaria a pensar que 
no es ante la bronca que te desmotivas. opinas? 

G. Es cierto. Gran parte del tiempo estoy resentido ... y triste. 
C. Ahora entiendo u n  poco mas y te agradezco. Entonces, 

vas a hacer con esto? Tenes varias opciones. Podes ir y womitarlen 
t u  enojo. consecuencias? jNo te las recomiendo! Podes retirar- 
te d e  su  oficina y seguir •ámasticando y tragando•â decepcion. 
secuencias? Las tenes a la vis ta,  jen v o s  m i s m o ! ;  desgano,  
desmotivacion, irritacion, tristeza, principio de ulcera u otra cosa. 

G. Pero entonces esto n o  tiene solucion. !llaga lo que haga el 
resultado n o  sera bueno ... ! 

C. Mira, recuerdo u n  viejo proverbio que dice: •ácuando ten- 
gas dos opciones igualmente malas ... elige una tercera)). Si elegis 
n o  vomitar ni tampoco tragar, jcomo podrias decir tu verdad ho- 
norablemente? decir, sin danarte, sin danar al otro y sin 
danar la relacion ni poner en riesgo tu  trabajo? ... Volvamos u n  poco 
para atras e n  nuestro razonamiento; jcual es el interes mas pro- 
fundo que hay  detras del •ádecir tu verdadn? 

G. iReconocimiento! Mi objetivo es saber cuanto le importa m i  
trabajo. Estar nuevamente motivado, entusiasmarme con el nuevo 
proyecto y... dormir mas tranquilo. 

C. Bien. Hemos avanzado en algunas cosas. Tu interes ya no 
pasa por ensenarle como debe gerencias. Entonces, acordar' as con- 
migo que diciendole que haga u n  curso de liderazgo, n o  obtendras 
ese reconocimiento como resultado. transformar tu  con- 
versacion e n  productiva? parece que simulemos una posible 
conversacion? Quizas encontremos juntos una alternativa mejor. 

G. Sabes que n o  soy m u y  bueno para eso, a veces m e  siento 
ridiculo ... pero dale, hagamoslo. 

C. Bueno (se incorpora para hacer un role playing). En principio 
yo representare a tu  jefe ... Pensemos e n  esa posible conversacion. 
Dame algunos datos mas d e  como responderia el; diria yo, 
desde el rol d e  t u  jefe ... ? 
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G. Mejor. No se. Asustado, pero mas tranquilo. Veo una opor- 

tunidad. 
C. mas que necesites aclarar al respecto? duda? 
G. Supongo que muchas, pero por hoy estoy bien. Veo las co- 

sas de un modo diferente. 
C. que haras? 
G. Respirar, tomar valor y ver si puedo hacer algo diferente a 

lo de siempre. 
C. Bien. Me alegro. Confio en vos y te deseo mucho exito. No 

puedo garantizarte que lo tengas, pero seguramente te sentiras mejor 
con vos mismo. En paz. Es todo un desafio y los desafios le hacen 
muy bien al alma. proxima me contas? 

Dos semanas despues, Guillermo y el coach vuelven a encon- 
trarse: Claudio, muy interesado, indaga por lo acontecido. (Una 
de las posibilidades era que el coacheado no hubiese hecho nada.) 
Gratamente sorprendido, escuclia el relato de Guillermo acerca de 
la conversacion con su jefe, que fue mas o menos en estos terminos: 
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Comienza aqui el juego de roles en que coach y coachea 
simulan y practican. El aprendizaje se va incorporando a traves 
los senalamientos, las correcciones y las adecuaciones que se v 
haciendo desde los roles y con la implementacion de tecnicas ta 
como el soliloquio, la inversion de roles, el espejo, etc. 

Finalizado el role plnyirzg se dio el siguiente dialogo de cierr 
C. ;.Como estas ahora? 

G. !Hola Mario! ~Sabes?, me gustaria tener una charla con 
vos. ~Tenes algun momento disponible? 

Jefe. algo? ... 
G. Si y no. Hay algo que quisiera conversar con vos... 
J. Me estoy yendo a una reunion, pero tengo 10 minutos. Si 

qiieres ... 
G. No, mira ... prefiero no hacerlo a los apurones. Se que estas 

muy ocupado pero me gustaria disponer de cierto tiempo. Para mi 
es muy importante, aunque no urgente. Prefiero que agendemos 
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,n encuentro en cualquier momento que puedas. En serio, puedo 
sperar. 

T .  (1-lablando por el intercomt~nicnclor con sti asistente.) Andrea, , , 

icomo viene mi agenda para manana? ... a las lo? Por fa- 
vor, bloqueeme agenda hasta las 10. Bien, gracias. (Dirigiendose n 
Gtiillermo.) a las 9 esta bien? OI<. Nos vemos aqui. 

Guillermo cuenta esta parte de la conversacion con orgullo, al 
haber podido responder con efectividad que preferia esperar a otro 
momento, ya que solo diez minutos no hubiesen posibilitado una 
adecuada conversacion 

Al dia siguiente: 
J .  Ayer me quede un tanto preocupado. Te escucho. 
G. Hace tiempo que pensaba en esta conversacion y te confie- 

so que no me resulta facil. No hace mucho que estas en esta fun- 
cion y yo estaba muy acostlimbrado al estilo del jefe anterior. 

J. Hacelo como puedas. Si hay algo que no entienda, te pre- 
gunto. 

G. El tema es el siguiente: a mi entender hago mi tarea con 
absoluta responsabilidad; el equipo esta alineado con los objetivos 
de la gerencia y la compania; me siento competente y con solven- 
cia en mi posicion, los resultados que obt~~vimos superaron expec- 
tativas y las proyecciones son excelentes. 

J. si, lo se. 
G. Lo que pasa es que aun con todo eso, no me siento recono- 

cido en mi gestion y me gustaria ... 
J. (Lo interrumpe.) Disculpame, quiero chequear algo; 

te ya tu sueldo? 
G. si. 
J. Y... mas? 
G. No. Tambien un bonus. 
J .  no entiendo. Sabes mejor que yo que la cultura 

de la compania es premiar con un plus como reconocimiento. 
parecio poco? estas de acuerdo? 

G. (Confundido.) No. Tenes razon, y me vino muy bien ya que 



Leonnrdo Wolk 

pienso cambiar el auto. Me estoy sintiendo un poco tonto ahora y 
te pido disculpas. Pero, jsabes que? Estoy agradecido por ello y si11 
duda la plata es importante, pero hay otras cosas que para mi tam- 
bien son importantes ... Me importa tener feedback y conocer tu 
opinion acerca de mi trabajo. Saber de tu respaldo y confianza me 
motiva mucho mas. Me da mas fuerza para la tarea. En concreto, 
tengo un pedido para hacerte, y es que cada tanto me hagas saber 
tus opiniones. ser posible? 

J. Sabes que no es mi estilo, es cierto. Pero, entiendo lo que 
decis y debo reconocer que quizas, equivocadamente, nunca pense 
en ello ... No puedo prometer que lo vaya a hacer siempre, pero 
estare muy atento a tu pedido en el futuro. 

G. OK. Gracias. 

Nuevamente Claudio y Guillermo cerrando: 
C. !Me alegra escucharte! Estoy gratamente sorprendido. Aho- 

ra, habiendo ya pasado esa situacion querria preguntarte algo: 
aprendiste con todo esto? 

G. De todo. Aunque tambien algunas cosas que no me gustan 
mucl~o. Primero, que debo seguir aprendiendo y que mi jefe (se son- 
rie) tambien debe seguir aprendiendo. Otra, es no suponer que me 
las se todas; ser mas humilde y menos arrogante. Ademas, a no juz- 
gar sin fundamentos y escuchar mas las verdades del otro. Luego 
revisar yo mismo mi forma de liderar; algo muy importante es apren- 
der a pedir. Pero por sobre todas las cosas, sigo maravillandome del 
enorme poder del lenguaje. Gracias. Te agradezco mucho. 

C. A vos. 

Sugerencia pasa el lector: a modo de ejercicio, lo invito a releer 
el caso desarrollado intentando relacionar los aprendizajes hasta el 
momento. Ir reconociendo las diferentes etapas del coaching, los 
pasos, el decurso de  la conversacion, las herramientas 
conversacionales empleadas y como se implementaron. Inclusive 
aceptar el desafio de preguntarse que otra via de intervencion po- 
dria haberse implementado y por que. De corazon, le deseo exito. 

Elocuencia del cuerpo. 
El lenguaje corporal 

Han pasado ya casi 30 anos y aun recuerdo emocionado la siguiente 
escena: 

Yo, saliendo de casa para ir a la oficina, digo a viva voz: aiEste 
cuerpo se retira!•â. 
Diego, mi hijo mayor, espontaneamente y dandome un beso 
dice: •á!Este cuerpo te caluda!a. 
Fernando, el menor, arrojandose a mi cidlo agrega: •á/Y este 
cuerpo te da un beso!•â. 

Me veo esperando el ascensor, sonriendo al darme cuenta de 
la escena vivida y reflexionando; algo que somos, que esta perma- 
nentemente con/entre nosotros, aun es necesario nombrarlo para 
percibirlo. 

Un poco de historia personal. El coaching entro en mi vida, a 
formar parte de mi practica profesional, a inicios de la decada del 
noventa. Pero hace casi tres decadas que desde mi practica y ejerci- 
cio como psicoterapeuta tuve la suerte de tener maestros que me 
ayudaron a incluir la mirada sobre lo corporal, sobre todo a partir 
de lo psicodramatico. Anos despues, con mi ingreso al mundo de las 
empresas, accedi tambien a las personas, al mundo y al <<cuerpo•â de 
las organizaciones. Alli comprendi al coaching como una extraordi- 
naria herramienta-proceso de aprendizaje, que sin ser 
psicoterapeutico, posibilitaba la expansion de posibilidades de ac- 
cion. En el aprendizaje, investigacion y aplicacion del coaching, in- 
corpore y adapte en una sintesis integradora el aporte de otras disci- 
,plinas y tecnicas: psicodrama, cuentos, juegos, actividades expresi- 
vas y, por supuesto, diferentes concepciones acerca de lo corporal. 



Leoitnirlo Wolk 

Vale esta introduccion aclaratoria, porque muchas d e  mis afir- 
maciones y ejemplos de este capitulo, se gestaron desde el campo 
psicoterapeutico y luego vertieron, adaptadas, sobre el campo del 
coaching. Que el coach sea ademas psicoterapeuta, es u n  enorme 
valor agregado que  posibilita hacer distinciones enriquecedoras, 
pero es d e  destacar que -a fin de honrar y respetar cada una de 
estas practicas- cada una tiene su propio espacio d e  accion, su 
teoria, su practica, su  etica. 

Entonces, e n  u n  escrito del pasado,' yo decia: •áEl cuerpo tiene 
memoria. Trabajando sobre el mismo puedo acceder a lo incons- 
ciente grabado e n  el, llegando a destrabar corazas y rigideces que 
inf luyen y condicionan el accionar y la personalidad del sujeto. 
Operando sobre el cuerpo, puedo movilizar asociaciones y estas, a 
su vez,  pueden destrabar e n  u n  movimiento dialectico. Puedo leer 
el cuerpo del otro (hoy  diria puedo escuchar, puedo inteiyretar) y 
puedo leer m i  propio cuerpo; casi como e n  una com~uiicacion d e  
inconsciente a inconsciente, puedo leer m i  propio cuerpo desde el 
cuerpo del otro y puedo leer el cuerpo del otro desde el mio. 

•áEn una sesion con Gabriel, lo  observaba respirar dandome cueii- 
ta de que por momentos su pecho se inflaba y que en otros &rgos 
instantes- permanecia como e n  letargo. Y o  tambien estaba sintiendo 
en mi  cuerpo, con m i  cuerpo. Necesite acentuar iiu respiracion e inter- 
namente esboce una lupotesis: Gabriel vive como respira; parece mi- 
tad vivo y mitad muerto. Chequeando, le transmiti esta sensacion (iri- 
clui lo que nos estaba pasando en ese cuerpo con cuerpo) y el, asom- 
brado, afirmo que en ese momento estaba pensando en la muerte y e n  
su asma infantil pero que n o  sabia como formularlo. Esto posibilito un 
trabajo posterior (psicodramatico) en la que enfrentamos a sus partes 
(mitades) vivas y muertas, fuertes y debiles. 

<<Por que esperar a que e n  tiempo mas, me diga con el verbo lo 
que ya m e  esta diciendo con el gesto? Se trata de no cosificar al olso, 

1. LeonardoWolk, •áCuerpo-mente, una concepcion integradoran, Revisto Argentino 
de Psicodmmn y tecnicnsgriipnles, CAP, N" 1, Buenos Aires, 1986. 
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no tomarlo como u n  objeto, sino verlo como una totalidad e incluirme 
yo mismo e n  ese proceso de a dos ( o  de muchos). Y o  tambien siento 
cosas. Mi cuerpo registra, decodifica, comprende, expresa, participa.)) 

Hoy, en mis escritos de u n  presente con aprendizajes, acluali- 
zaciones y adaptaciones, afirmo: pensamiento, reflexion, palabra, 
son los instrumentos basicos de teorias, metodos y concepcioiies de- 
sarrollados e n  culturas que, como la nuestra, lamentablemente aim 
acentuan de multiples maneras lo logico, lo discursivo y la cosificacioii 
d e  las relaciones interpersonales. Quiero ser claro; n o  se trata d e  
despreciar la palabra, el lenguaje verbal; hace a la esencia del ser 
humano. Digo que hay otros lenguajes que actualizan, enriquecen y 
vivifican la comunicacion y la interrelacion. Digo que el cuerpo tam- 
bien es palabra. Parafraseando a Blaise Pascal, podriamos decir que 
el cuerpo tiene razones que la razon desconoce. E1 cuerpo tiene su 
lenguaje y tambien el cuerpo es predisposicion para la accion. Se 
trata, e n  fin, d e  actualizar y enriquecer la teoria y practica del 
coaching con el aporte proveniente de otras vertientes. 

Y a  hablamos de la importancia del lenguaje. Dijimos que los 
seres humanos son seres linguisticos, que el lenguaje es generativo 
(generamos distinciones, mundos de sentidos, realidades) y que, a 
t raves  d e  e l ,  coordinamos  acciones. Pero pecariamos d e  
reduccionismo si n o  reconocieramos al humano tambien como ~ u i  
ser corporal, emocional, energetico, espiritual. Desde u n  punto de 
vista sistemico podemos afirmar que el ser es uno,  y que todos estos 
son aspectos desde los cuales se expresa. Hay u n  lenguaje verbal, 
otro corporal y tambien u n  lenguaje emocional. 

Toda accion y / o  interaccion genera dinamicas fisiologicas. La 
capacidad d e  accion depende n o  solo de nuestras reflexiones, pro- 
cesos mentales o del raciocinio; requiere tambien de una disposi- 
cion corporal, energetica y emocional. 

Hablamos mucho de la escucha efectiva. En ese sentido agre- 1 
gamos ahora que tanibien tenemos necesidades organicas que de- 
beriamos aprender a escuchar. Lamentablemente, muchas veces 
hacemos oidos sordos, postergando o desconociendo el lenguaje 
corporal, e n  el que tambien se imprimen registros emocionales. Hay 



expresivo, o a traves del masaje, o de la movilizacion y 
energetizacion de determinadas zonas corporales, surgen recuer- 
dos, imagenes, asociaciones, vinculadas directa o indirectamente a 
las mismas. 

Asi como en la terapia, tambien en el coaching la corporalidad 
esta siempre presente. El cuerpo del coach -no solo el del coacliee- 
esta incluido y comprometido en el proceso. Como expresara en el 
ejemplo de Gabriel, tambien el cuerpo del coach es un cuerpo pre- 
sente. Debe saber y poder escuchar, y debe saber y poder hablar y 
ser escuchado. Entre ambos se establece un campo en el que reso- 
namos y consonamos mutua y conjuntamente. Los cuerpos se in- 
cluyen e involucran no solo desde el movimiento, sino tambien desde 
la sensacion, las imagenes, la intuicion. El discurso, la narrativa 
del coachee, resuena tambien en el cuerpo del coach. 

Nuestros cuerpos constituyen un contexto (tambien con-texto) 
consonante, vivenciado, no hablado, sin palabras pero no por ello 
mudo, sino con ~ u i  codigo particular, cifrado en un vinculo y en una 
trama historica que le da un vocabulario especifico, donde la palabra 
hablada -fonema- tiene un lugar especifico, valorado, cumpliendo 
ademas una funcion integradora. Hay palabras fonemas y hay pala- 
bras gestos. Hay 4lenciosn verbales profundamente expresivos (si- 
lencio elaborativo, depresivo, resistencia], etc.) y hay 4lencios cor- 
porales~ (rigideces, corazas) en los que hay que aprender a indagar, 
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sensaciones corporales que se corresponden con estimulos emoci 
d e s .  Ante una determinada situacion, por ejemplo enfrentamien o 
con un otro, se generara no solo una dinamica fisiologica expresa- 
da con aumento de pulsaciones y ritmo respiratorio, tension muscu 
lar, etc., sino que ademas, la emocion emergente -quizas miedo 
quedara impresa en un cuerpo qne la almacena. Esa 4mpresio 
emocional•â contendra entonces un recuerdo ligado a la misma. 

quiero decir con esto? Que el cuerpo tiene memoria. Una 
memoria a la que podemos acceder no solo a traves de la palabra 
hablada, sino tambien a traves del lenguaje corporal. 

Desde mi experiencia afirmo que es evidente, maravilloso e 
increible como a partir de algo postura1 o gestual, o de un trabajo 
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porque tambien dicen. El inconsciente, nuestra historia, la vida, se 
graba no solo psiquicamente; tambien hay inconsciente e historia en 
la corporalidad que se expresa a traves de la palabra y del silencio, 
del gesto y del no-gesto, del movimiento y de la inmovilidad, de la 
coraza, la contractura, etc. La palabra es cuerpo; el cuerpo es pala- 
bra y es ademas un significante que puede ser significado por la 
palabra. En coaching no solo es importante sino que a menudo es 
imprescindible trabajar con la corporalidad. La accion y el lenguaje 
estan muy condicionados por la corporalidad (tambien la 
emocionalidad). Hay una corporalidad de la depresion, del miedo, 
de la alegria, etc. Esa particular emocion, y desde el cuerpo que la 
acompaiia, condicionan el accionar, y condicionaran tambien la res- 
puesta que damos frente a las circunstancias de la vida. Por ejem- 
plo, si alguien se siente deprimido, es mny probable que sus hom- 
bros se encorven, sus brazos caigan, su pecho se cierre. Desde alli, 
habra una accion casi nula, o se proyectara cargada de infelicidad. 
De la misma manera se vera diferente la corporalidad y la accion de 
un equipo si esta o no motivado o entusiasmado con un proyecto. 

Tambien el cuerpo es la historia de esa pieza artesanal que es 
cada coachee (o cada paciente). Cuerpo que es parte estructurada 
y estructurante de esa unidad que es el ser humano. Cuerpo no 
solo como via de acceso a la palabra, sino palabra y cuerpo como 
reveladores de lo imaginario. 

APROX~CIONEC PARA UNA LECTURA DEL LENGUAJE CORPORAL 

En los anos 80 siendo ya psicoterapeiita, comence mi forma- 
cion como Instructor en Tecnicas Corporales. Tuve el privilegio de 
contar con maestros como Susana Milderman, Maria Adela Pal- 
cos, Susana Estela, Mugo Ardiles, Tlieda Basso, quienes tuvieron la 
enorme paciencia de lidiar con un •ácientificista)>, como el que yo 
era en ese entonces, y transmitirme su sabiduria. 

Fue un primer encuentro con Theda el que me asombro. Me 
recuerdo parado frente a ella quien, sin decir palabra, giraba a mi 



maciones al lenguaje corporaL2 
La persona es uila unidad y tambien un sistema. La accion o 

el cambio en una de sus partes afecta al todo en su conjunto. 
Segun el yoga tradicional los seres humanos tenemos siete cuer- 

pos que se interpenetran e interrelacionan, constituyendo la uni- 
dad de la que hablamos. A saber: cuerpo organico, energetico, emo- 
cional, afectivo, intelectual, mental y espiritual. 

Asimismo, tenemos diferentes niveles de expresion: los orga- 
nos,' los centros de energia, la vida emocional, los afectos, el inte- 
lecto, la mente y el espiritu. 

Dijimos que el ser humano es un ser energetico que constante- 
mente toma, da y transforma energia, inmerso tambien en un uni- 
verso energetico. Las personas se manifiestan a traves de una plas- 
tica. Esta es una actitud, un modo de estar y de relacionarse, plas- 
mado en un cuerpo, que implica u11 modo de respirar, de percibir, 
de sentir, de responder, etc. Esta plastica (hay una enorme canti- 
dad de plasticas posibles), que tiene trabas y corazas, puede obser- 
varse. Es como un lenguaje que puede leerse en su expresion. 
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alrededor observandome. Yo -que estaba atravesando una crisis p 
sonal- le contaba que me sentia bloqueado, que no podia expres 
mi dolor. Al rato nos sentamos, y como si hubiera adivinado, ein 
zo a relatarme mi historia. No era adivinacion, sino que habia po 
do leer en mi cuerpo las senales de una vida. Yo, maravillado, desc 
bri que habia un lenguaje corporal que se podia descifrar. Despu 
de conversar un tiempo, pidio que me acostara en el piso y apo 
sus manos en mi pecho pidiendome que acompanara con i u ~ a  de 
terminada respiracion. Fue magico. Instantes despues mi corazon se 
abrio en un llanto que aun hoy recuerdo maravilloso. Fue como una 
ceremonia de sanacion con la que comence mi propio aprendizaj 

De ese camino que aun recorro, y de las ensenanzas que tuve 
de todos ellos, son las siguientes -breves y esquematicas- aproxi- 

2. Algunos conceptos han sido tomados de Hugo Ardiles, I.n criwgin en mi cuerpo, 
Grupo Editorial Agedit, Buenos Aires, 1989. 
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Los encargados de organizar funcionalmente la energia son 
10s llamados centros de energia. Distribuidos y ubicados en diferen- 
tes zonas del cuerpo, estan intimamente relacionados y en accion 
conjunta y simultanea. Segun la persona y el momento, hay pre- 
ponderancia de uno sobre los otros y a veces se interfieren. Por 
ejemplo, este cientificista que escribe, quien aun tiene mucho que 
aprender, reconoce que el centro intelectual, de excesivo apasiona- 
miento con las ideas, muchas veces interfiere impidiendo la expre- 
sion abierta de otros centros. 

LOS SIETE CENTROS DE E N E R G ~ A  

1. Centro bajo: esta relacionado con el centro de la Tierra, la 
fuerza de gravedad que nos tira hacia abajo y a la que nos opone- 
mos •ásosteniendonos con nuestras piernas•â. Las piernas son el re- 
presentante fisico de este centro. Representa en el cuerpo la gene- 
racion de la energia que produce y mantiene la vida, como si ellas 
se prolongaran en raices que nos afirman sobre la Tierra. Son la 
expresion de nuestra fuerza con la que nos paramos y vivimos, y 
de la energia que poseemos frente al mundo. Podriamos decir que 
caminamos acorde a como estamos insertos en el mundo. 

2. Centro lumbo-sacro: comprende la columna lumbo-sacra, 
caderas, pelvis y el arco del pie. Ligado a la sexualidad, aunque 
en yoga se le atribuye la funcion de distribucion de todas las 
energias del cuerpo (en terminos futbolisticos seria el jugador 
que se ubica en la cancha como N" 5) y en particular la sexual. 
Como le escuche decir a Hugo Ardiles, no existe represion sexual, 
si existe represion de la energia (relacionado con una cultura 
represora y antepasados reprimidos). La retencion de energia 
en una zona es una defensa ante situaciones temidas, que que- 
da guardada en la musculatura de nuestro cuerpo como memo- 
ria e historia de nuestra vida. 

3. Centro medio: comprende la parte superior del abdomen y la 
columna dorsal. Muy vinculado con el cuerpo emocional. Por su ubi- 



- 
brazos abiertos o una madre extendiendolos en busca del hijo para 
abrazarlo. Pero no se refiere solo al amor, sino a cualquier tipo de 
relacion que se tenga con los demas. Al decir vida afectiva nos refe- 
rimos a vida de relacion, con los demas, con el mundo. Como seres 
libres, independientes elegimos reunirnos generando el Encuentro. 

5. Centro Inringeo: es el representante fisico de la vida intelec- 
tual. Comprende cuello, cara, orejas, ojos (hasta las cejas), hom- 
bros y dedos (en el centro cardiaco hablamos solo de palmas). Como 
se podra apreciar, abarca los organos de los sentidos que son a su 
vez medios de comunicacion y expresion. En este centro estan las 
puertas de entrada para el aprendizaje y los instrumentos para la 
tecnica. Es un instrumento para conocer el mundo, aprender y co- 
municar, pero tambien es un centro de control. En este sentido es 
interesante que su ubicacion corporal sea entre el centro del amor 
o afectivo y el centro frontal o de la mente superior (inteligencia). 
Es como una llave de paso que abriendo o cerrando controla y 
filtra las energias que vienen de los cuatro centros de abajo (instin- 
tos, emociones, afectos) para que no interfieran con las energias 
que vienen de los superiores (pensamiento, intuicion). 

6. Centrofrontal: corporalmente se relaciona con la base del cra- 
neo, tronco cerebral y cerebelo. Su funcion es dirigir a los demas 
centros, pero no ya controlando como el laringeo, sino coordinando 
las acciones para dejar que cada uno haga lo que mejor sabe hacer. 
Es como un observador que tiene una panoramica de la situacion, 
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rcando la oportunidad para cada funcion. (Es interesante desta- 
que la hipofisis -ubicada en este centro- es la directora de todas 
demas glandulas del cuerpo.) La funcion de este centro es la crea- 
n mental y la direccion voluntaria de la energia. 

el al que pertenecen las manifestaciones mas superiores del ser. 
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cacion, es 1111 centro relacionado con organos (estomago, higa 
pancreas, colon) muy influidos por el psiquismo y/o la vida emo 
nal. En el centro medio domhan las emociones sobre los afectos. Es 
mos mas centrados en nuestras necesidades. Lo mas importante s 
y o  No ocurre lo mismo con el centro cardiaco donde lo que importa 7. Centro coronnrio: ubicada 

el otro como alguien diferente e independiente de mi. Al mismo tie mo una ventana en la coronilla, 

po me reconozco yo mismo como diferente e independiente 
4. Centro cardiaco: es el centro de la vida afectiva. Es la zon 

por la que expresamos amor. Corresponde al torax, la c o l u m  
dorsal alta y su prolongacion por los brazos y palma de las mano 
Simbolicamente, podria representarse con la imagen de Jesus y su 

. ...................... . 

1 en la 
, tiene 

- 
i parte superior de la cabeza, 
relacion con la vida espiritual, 



clios procesos dieron un vuelco formidable cuando -con un ade- 
cuado contexto- pude tener con mis coacheados una aproxima- 
cion desde lo corporal. Recuerdo el caso de una persona que sa- 
caba pecho como si fuese fisico-culturista (centro cardiaco); del 
abdomen para arriba parecia inflado, pero sus piernas parecian 
separadas del piso. Bastaba observar su modo de estar parado o 
caminar para intuir una enorme fragilidad. Avanzaba sobre el 
piso como si estuviera colgado de una percha. Nos ensenan a 
sacar pecho frente a la adversidad, a ser fuertes. Muchas veces 
esto conlleva el costo de acorazar nuestro corazon o no estar 
bien enraizados. 

~ambien  he visto gerentes con tensiones en el cuello (centro 
laringeo) que no eran mas que la expresion de estar aguantanclo 
realidades que no los satisfacian; o personas con piernas muy fuer- 
tes (centro bajo) pero rigidas. Al faltarles flexibilidad, la rigidez 
hacia que se pudieran quebrar mas facilmente y la fuerza resulta- 
ba inutil. Hay tambien quienes padecen ulceras, como consecuen- 
cia de emociones no expresadas alojadas en el centro medio, rnien- 
tras otros trabajan mucho su centro coronario; se los ve muy espi- 
rituales, pero cometen enormes errores en sus tareas o en lo practi- 
co, al no comprender que el ser huinano es una totalidad y que no 
basta la conexion con los cielos, si la misma no se asienta con ci- 
mientos en la Tierra. 
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COACHING Y EL DOMINIO DE LO CORPORAI. Entiendo que toda actividad corporal, expresiva, creativa, pue- 
ser terapeutica. Muy simple y esquematicamente, por ejemplo 

En algun otro lugar de este texto yo decia que los aprendiz al club, jugar tenis, nos pueden hacer sentir bien. Asi planteadas, 
jes y el desarrollo de competencias y habilidades permiten ha 
distinciones. Un medico podra observar en mi organismo aspe 
que yo desconozco, asi como un mecanico podra hacer distin 
nes en el motor de mi auto, cuestion para la que me declaro ui 

incompetente absoluto. 
En este sentido mencionamos la importancia del dominio de 

lo corporal en el proceso del coaching. Un coach que tenga el 
conocimiento y la habilidad de la lectura corporal ver' a enorine- 
mente enriquecidas su mirada y su tarea. En mi experiencia mil- 

. - 

estas tareas se realizan dentro de un contexto y con objetivos de- 
terminados. Son utiles, nos dan placer, vigor, nos permiten d e s -  
cargar•â. De igual manera operan algunas clases de gimnasia ex- 
presiva. Pero sin un trabajo de concientizacion solo sirven para 
generar un circulo de alargar la cotidianeidad y realimentar la 
cotidianeidad*. 

Asi, puedo sugerir a un coachee que tome clases de gimnasia 
o arte marcial porque le hara bien (es valioso en un contexto y con 
un objetivo determinado, aunque no concientice lo emocional, lo 
espiritual). Pero tambien puedo incluir el trabajo corporal dentro 
del encuadre y contexto del coaching y con otro objetivo. El objeti- 
vo de colaborar en el darse cuenta de su cuerpo, de concientizar lo 
estructurado en el, de percibir como las emociones y experiencias 
que forman su personalidad, afectan tambien a la formacion y 
estructuracion de musculos y tejidos, de ayudarlo a destrabar co- 
razas y que la energia fluya libremente, de abrir llaves que posibili- 
ten el surgimiento de asociaciones, emociones, recuerdos y repre- 
siones almacenadas en el cuerpo y que condicionan tambien el 
observador que es y su manera particular de enfrentarse al mundo 
y sus circunstancias. 

Desde mi punto de vista se trata no solo de movilizar, sino de 
destrabar tomando conciencia, dandole a la tarea un espacio de 
continencia y elaboracion. Es decir, una elaboracion posterior de 
aquello que surge del trabajo corporal. 

Vale como ejemplo el siguiente relato de un fragmento de una 
sesion de un grupo, que trabajaba con tecnicas dramaticas y cor- 
porales (ver capitulo sobre coaching y psicodrama). 

El grupo comienza con tul trabajo de movimiento y expresion 
con musica. Uno de los integrantes coordina y los demas lo segui- 
mos en sus moviinientos. Esta coordinacion es alternafivamente (ya- 
sadw de unos a otros. (Es un grupo mixto de ocho personas, 4 hoin- 
bres y 4 mujeres.) 
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Curiosamente -despues lo senalaria- la coordinacion er 
transmitida solamente entre los hombres. Jorge, uno de los partic 
pantes, hace un trabajo expresivo y emotivo que yo siento que t' 
ne que ver con el dolor. Elijo entouces un tema musical triste, pi 
diendole a Jorge que, ademas del movimiento, agregue sonidos y/ 
o palabras. Solo hace gestos mudos. Intenta pero no le sale. Final- 
mente expresa un sonido gutural muy debil. Es entonces cuando 
una companera, Alicia, lanza fuertes alaridos y llora. El resto del 
grupo se desconcentra pero, en lugar de interrumpir, solicito que 
los hombres sigan el movimiento de Jorge y las mujeres a Alicia. Se 
da una aproximacion corporal por subgrupos. Jorge empieza a 
sacar grunidos; parece una escena de hombres primitivos con un 
lenguaje pre-verbal. Las mujeres, arrullando, como una cancion 
de cuna. A Rita, que se habia quedado con el grupo de hombres, la 
separe de alli, pero no se unio con las mujeres. Se quedo sola, si- 
guiendo desde afuera los movimientos de Jorge. 

Poco a poco se va terminando el trabajo naturalmente, y nos 
volvemos a juntar todos para pasar a un trabajo de comentarios y 
posterior elaboracion verbal y/o psicodramatica. 

Entre muchas otras cosas surgieron las siguientes elabora- 
ciones: 

Alicia -casi como en un doblaje psicodramatico- actuo la emo- 
cion que Jorge no podia. Puso el dolor en sonidos (lo que posibilito 
que tambien Jorge pudiera hacerlo mas tarde). Lo asocio luego a la 
hemiplejia del padre, ya que los gestos de El eran iguales a los de su 
padre hasta que recupero el habla. 

Rita, que manifiestamente decia que se habia quedado con 
los hombres porque se conectaba mas con esa emocion que con 
la expresada por las mujeres, luego tomo conciencia de que su 
reaccion responde a una vieja actitud defensiva que le pertene- 
ce: tapar el dolor (grupo de mujeres) con la fuerza (lo que ex- 
presaban los hombres). 

Con Jorge elaboramos psicodramaticamente escenas infanti- 
les y adolescentes que tenian que ver con un problema de prognacion 
por el que fue operado de la inandibula. 
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Ademas de otras elaboraciones, esta scsion posibilito en otro 
momento trabajar sobre lo masculino y lo femenino; el aspecto fe- 
menino en los hombres y viceversa. 

Antes decia que a veces -la mayor parte- se requiere la inter- 
pretacion, otras no. Y en este aspecto, la palabra ocupa un lugar 
de privilcgio. 

Al respecto recuerdo en este momento una experiencia perso- 
nal: fui a mi grupo de aprendizaje de trabajo corporal, desganado 
y preocupado por una tarea (escrita) que no me salia como desea- 
ba y en la que no podia poner la libido suficiente. En esa clase nos 
centramos particularmente en un trabajo a partir del coxis (centro 
bajo y lumbo-sacro) y de la boca (centro laringeo). De pronto, casi 
sin querer, eramos todos animalcs. Animales -cada uno de noso- 
tros se identificaba con uno diferente- en su medio, comiendo, pe- 
leando, descansando, etc. Surgieron monos, aguilas y otros. Yo era 
u11 toro; no cualquiera sino un toro de lidia y ademas estaba heri- 
do; no peleaba con quienes me enfrentaban porque sentia que esa 
no era mi pelea; ademas, estaba herido, cansado. Pude darme cuen- 
ta, casi sin necesidad de una elaboracion posterior, que esa identi- 
ficacion tenia que ver con una circunstancia vital personal que es- 
taba atravesando en ese momento; que (ademas de ser 
astrologicamente de Tauro y de que mi madre se llama Lidia) yo 
estaba triste y herido; que necesitaba un tiempo para restanar mis 
heridas para volver a pelear y poner energia en otros intereses (es- 
cribir, por ejemplo). 

Asi como en algunas dramatizaciones (elaborativas) la esce- 
na es lo bastante elocuente como para hacer innecesario interpre- 
tar verbalmente; en este ejemplo, partiendo de un trabajo corpo- 
ral, tampoco fue necesario hacerlo. 

No siempre es asi. Tauto en sesiones individuales o grupales 
muchas veces ocurre que solo se trabaja verbalmente; en otras, la 
palabra se hace necesaria e imprescindible en la conceptualizacion 
de lo movilizado por otros medios (escenas psicodramaticas, tra- 
bajo con mascaras, con pinturas, etc.). 



El lenguaje de las emociones 

•áLos seres humanos en un  sentido estricto 
surgimos del a~nor.. . 

dependentos del amor y nos enfermamos 
ciiando este nos es negado en cualquier momento de la vida,, 

Estudios sobre las cultirras •áprimitivas•â dan fe de que ciiando tinn 
persona se sentin aq~icjadapornlgun dolor conciirrin ante la 
presencia del brujo, chninan o hechicero (quizas tinn nntigtin 

version del contemporaneo coack). Entre las primeras preguntas, 
este indagaba al cons~iltante diciendo:•áiqirien no te quiso hoy?•â. 

Cierto dia uno de mis hijos, siendo nino, tenia dolores estomacales. 
Le conte que los indios curaban los dolores frotando las manos y 
apoyandolas luego en la parte que dolia. Acepto mi invitacion a 
intentarlo y asi lo hice, comprobando <<milagrosa~nenten que eso 
mitigaba su padecer. No se si lo que le conte en esa oportunidad lo 
invente o si realmente lo habia leido; lo que si se con certeza es que 
lo hice con un profundo amor hacia el. 

En coincidencia con esta anecdota, la antropologia nos dice 
que el poder del hechicero no estaba tanto en poder efectuar •ábru- 
jerias., sino en la creencia que en el tenian los miembros de su 

1. Introduccion a El Criliz y In Espndo, de Riane Eisler, Editorial Cuatrovientos, Santia- 
go d e  Chile, 1990, p. m. 
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comunidad. El poder del coaching se asienta tambien e n  el vincu- 
lo. Lo que guia el coaching n o  es solo teoria y tecnica, sino tambien 
la relacion. Coaching es u n  proceso basado e n  el amor, como el 
sustrato e n  el que se asientan las otras multiples emociones. 

Si hasta aqui hemos hablado del lenguaje verbal y asimismo 
del cuerpo como lenguaje, enfocaremos ahora las emociones, tam- 
bien como un lenguaje que hay que aprender a escuchar o como 
senales que hay que aprender a interpretar. 

<<Nuestros sentimientos son un sexto sentido, el sentido que in- 
terpreta, ordena, dirige y resume los otros cinco. Los sentimientos nos 
dicen si lo que experimentainos es amenazador, doloroso, lamentable, 
triste o regocijante ... Conforman todo un lenguaje propio.•â> 

Hay una emocion que tiene que ver con la relacion y la interaccion 
con el coach. Generar el contexto para la expresion emocional es tarea 
del coach y sobre eUa se asentara tambien la confianza. Me atreveria 
a expresar que el exito de algunos coachhgs se asienta muchas veces 
e n  la emocionalidad del vinculo coach-coachee. A la sesion de coaching 
la persona viene acompanada por sus emociones, y hacer coaching 
implica atreverse a un lugar de exposicion. En nuestra cidhlra fuimos 
educados durante mucho tiempo a 110 mostrar las emociones. Hacer- 
lo era entendido como debilidad y quedar expuesto a la misada o la 
critica del otro, con el riesgo de perder la valoracion, el respeto o el 
amor de ese otro. De alli la importancia del contexto de confianza. 

Las emociones constituyen un dominio siempre presente e n  toda 
accion humana. El quiebre del coacheado y la brecha a acortar es- 
tan atravesados por emociones. Las situaciones rclatadas por el 
coachee y que para el se constituyen e n  problematicas, son situacio- 
nes emocionales, y su resolucion implicara incluir la emocionalidad. 
Algunas cmocioiies aparecen m u y  manifiestas y otras son mas la- 
tentes. Muchas veces la emocion es claramente reconocible y e n  otras 
aparece negada, o manifestandose como sensacion. En muchas opor- 

2. David Viccott, El lcngirnje de los sentimientos, Emece Editores, Buenos Aires, 1997, 
p. 11. 

El alte de soplai brasas l 
tunidades u n  coaching sude  iniciarse a partir de una emocion. El 
coacheado siente que algo le pasa, tiene alguna ligera idea que n o  
puede precisar con claridad ni vincularla con u n  tema determinado, 
pero la emocionalidad que lo embarga es m u y  definida. (Varias ve- 

i 
ces comence u n  coaching donde el coachee declaraba: •áNo  se que 
m e  pasa, pero m e  siento ..., ).) Esa emocion es entonces la via d e  acce- 
so a una -a veces ardua, pero siempre apasionante- exploracion 
que nos guiara a una posterior comprension e interpretacion. 

Ocurre tambien que hay  emociones encubridoras de otras: por 
ejemplo, la tristeza encubriendo el enojo o viceversa. Esa emocion 
es importante porque tendra que ver con la interpretacion que se 
haga d e  la situacion. 

En el caso d e  coaching que desarrollamos anteriormente era 
m u y  manifiesto el enojo, desde el punto de observacion e n  el cual 
se situaba el coachee. Avanzando en el proceso, pudo darse cuenta 
d e  que esta emocion e n  realidad encubria tambien la enorme tris- 
teza que lo embargaba. 

que dos o mas personas pueden sentir de maneras di fe-  
rentes frente a una misma situacion? Porque vivimos e n  mundos  
interpretativos y d e  acuerdo con el sentido que le demos a una 
situacion, tendremos una emocion resultante. La cuestion n o  que- 
da alli, sino que entramos e n  u n  circulo vicioso e n  el que esa emo- 
cion resultante contaminara nuestra manera de ser y estar e n  el 
mundo.  Operara como un filtro sobre nuestra mirada del m u n d o  y 
tefiira de esa emocion nuestra observacion y tambien las acciones 
que de ella se deriven e n  consecuencia. La emocion determina la 
interpretacion y viceversa. 

<<Los sentimientos son nuestra reaccion frente a lo que perci- 
bimos y a su  v e z  tiiien y def inen nuestra percepcion del mundo  (...) 
son la forma e n  que nos percibimos (...). Son la forma en que senti- 
mos  el estar vivos.,+ 

3. David Viscott, op. cit., p. 21 
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CONSIDERACIONES CONCEPTUALES Y PAUTAS PAR/-\ L Asi como no puedo cambiar mi pasado pero .puedo disenar 
INTERVENCION DEL COACH futuro, no puedo elegir mi emocion, pero si podre elegir mi ac- 

n. Asumire responsabilidad ante las situaciones (y emociones) a 
Hablar de emociones es hablar tambien de accion. 
Humberto Maturana sostiene que las emociones son pre 

posiciones para la accion y en el prologo de la obra antes men 
nada dice, •áyo llamo conversar, aprovechando la etimologia la 
na de esta palabra que  significa dar vueltas juntos, 
entrelazamiento del lenguajear y el emocionar que ocurre e11 
vivir humano en el lenguajen. 

La emocion esta siempre presente (aunque no siempre la e 
cuchamos o reconocemos) y la conversacion no es solo un acont 
cer linguistico. Por ello el coach debera estar atento simultanea 
mente al lenguaje verbal, corporal y tambien emocional. El ser qu 
somos es comprendido tambien como 1111 sistema y desde esta con 
cepcion debemos entender que lo que acontezca en cualquiera de 
estos dominios, afectara tambien a los otros. 

•áDada la coherencia de estos tres dominios, nos cabe esperar 
que las transformaciones producidas en un determinado dominio, 
se traduzcan en modificaciones en los demas (...) una modifica- 
cion emocional puede perfectamente modificar nuestras conversa- 
ciones y nuestra postura fisica.•â Sin embargo, <<( ...) a menudo cam- 
bios en uno de los tres dominios no logran conservarse, debido a la 
presion de coherencia que proviene de los otros dos. Ello obliga a 
intervenir simultaneamente en los tres para asegurar que las trans- 
formaciones producidas en u110 de ellos se encuentren con cam- 
bios que les sean coherentes en los otros. No basta, por ejemplo, 
con inducir un cambio en el tipo de conversaciones que una perso- 
na tiene, si la emocionalidad en que se halla es coherente con las 
conversaciones del pasado. De no intervenirse simultaneamente 
en la emocionalidad, el cambio de las conversaciones corre el peli- 
gro de no conservarse y, por lo tanto, de ser efimero.•â4 

4. Rafael Echeverria, Oniologni del lengirnje, Edic. Dolmen,Santiagode Chile, 1995,p. 254. 

las cuales la vida me enfrenta. Puedo sentirme enojado con impul- 
sos de agredir al sentirme lastimado, pero puedo elegir una res- 
puesta diferente a aquello que impulsivamente qiierria hacer. Esa 
accion -recordemos- tambien define mi ser. En el decir de Goleman 
se trataria de proporcionar inteligencia a la emocion transforman- 
dola en algo productivo. No quedar capturado en ella, sino poder 
operar con ella abriendo posibilidades de accion efectiva. El proce- 
so de coaching -tambien con respecto a las emociones- consistira 
en que el coachee logre transformarse en un observador diferente. 

Tambien aqui se torna relevante la accion del coach. 
que lugar escuchara y operara el coacli al indagar en el universo 
emocional? Seran de importancia las siguientes pautas: 

Como psicologo concurrente hospitalario, donde tuve enor- 
mes aprendizajes no solo profesionales sino de vida, aprendi que 
ponerle nombre a las cosas ayudaba muchisimo a reducir las an- 
siedad. En la sala de espera era frecuente la presencia de familiares 
que preguntaban por el estado del paciente. Si el profesional de 
guardia respondia •áno sabemos aun, estamos investigando, elc.•â, 
incrementaba el nivel de angustia de los consultantes; si en cambio 
la respuesta era, •átiene x cosa y le estamos prestando la atencion 
correspondienten, aunque el nombre de da  cosan les resultara in- 
comprensible, reducia su ansiedad. Habia algo que tenia nombre, 
era reconocible, y se la podia enfrentar, se podia operar ante ella. 

Lo mismo acontece frente a las emociones. El coachee relata 
un suceso o acontecimiento que quiere coachear. A veces i u  siquie- 
ra trae el evento ocurrido sino que trae una emocion (•áno se que 
m. pasa ... o; •áme siento ...n). En un principio intentamos definir cual 
es la emocion, q ~ i e  siente ante el evento o situacion relatada. El 
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como un filtro que tine la mirada que el observador tiene del 
inundo. Tambien interpretamos el mundo desde la emocionalidad 
que tenemos. Por ello. se torna relevante aceptar de manera in- 
condicional la emocion, pero revisarla criticamente. 

Si suponemos que nuestros juicios del mundo corresponden 
realmente a como el miindo es, cerramos posibilidades de producir 
estados de animo diferentes. quiero decir con revisar 
criticamente? Investigar junto al coachee la validez de sus opinio- 
nes, los datos que la fundamentan, sus estandares, distinguir he- 
chos de juicios, cuales son sus deseos y preocupaciones, etc. Se tra- 
ta de ayudar al coacheado mediante la indagacion, a corregir 
distorsiones -si las hubiera- y errores interpretativos, asi como a 
apropiarse de sus opiniones. De esta forma se transformara en un 
observador diferente, abriendo posibilidades de accion y/o gene- 
rando nuevas respuestas donde antes no las habia. 

El repertorio de emociones es amplio. A continuacion presen- 
taremos un repertorio de emociones basicas, con preguntas que 
facilitaran la indagacion del coach y guiaran la investigacion del 
coachee. Las presentamos a modo de guia ya que no son exhausti- 
vas. El coach sabra adaptarlas a su modo coloquial personal. 

Miedo 

Por lo general la historia por detras esta asociada con algo 
malo que podria pasar; algo querido esta en riesgo; a perder algo 
o a alguien valorado; se constituye en una amenaza de cierre de 
posibilidades. 

te aslista de esta situacion? ~ Q n e  te da podria 
suceder? cosa o situacion valiosa sentis o pensas que esta en ries- 
go? ictrliles son las condiciones que te hacen pensnr que es posible que 
eso suceda? ha pasado algo parecido antes? se resoluio esa 
situacion? consecuencias tuvo? i Q u e  podrias hacer para evitar 
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que eso temido ocurra? acciones podrias desarrollar para mininii- 
zar el impacto si eso ocurriera? 

Enojo 

La mayoria de las veces la historia aparejada refiere a algo 
malo que paso y no deberia haber sucedido. Hay LUI limite o estandar 
que a criterio del observador fue transgredido. Muchas veces por 
debajo del enojo encontramos tristeza. 

paso? la situacion? es lo que te enoja? 
perjuicio sztfriste? te afecto? fue el limite quebrado o 
transgredido? iQtie valor, norma o expectativa fue quebrada? ~ Q n e  evi- 
dencias o datos fundamentan tu opinion? que ese valor es importan- 
te para ti? podrias expresar productivamente tu enojo? re- 
paracion necesitarias? tendria que ocurrir para recuperar tu estado 
de paz? acciones podrias asumir responsablemente para lograrlo? 

Es el enojo consigo mismo. Por lo general la historia por de- 
tras tiene que ver con que uno transgredio sus propios limites o 
estandares y provoco consecuencias no deseadas. Viene asociada 
a haber hecho algo malo que no deberia haber acontecido. 
Corporalmente es una emocion muy asociada a lo auditivo; escu- 
chamos el autorreproche o el reproche del otro. La verguenza, en 
cambio, esta mas asociada a lo visual; quedar expuesto ante la 
mirada del otro. 

frie la situacion? que sientes eso? te renzuer- 
de? perjuicio causaste? quien?iQne valor, norma o limite 
consideras que transgrediste? que ese limite es importante para 
ti? donde viene? lo aprendiste? afecto al otro? 

reparacion podrias ofrecer? algo que te impida hacerlo? 
( A  veces esta pregunta cambia la orientacion del coaching. Por 
ejemplo, si el coachee dijera que es el miedo lo que le impide ac- 
tuar, se trabajara la emocion miedo, para luego, ya limpio ese 
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campo, seguir profundizando en acciines posibles para trabajar 
su culpa.) necesitarias que pase para perdonarte? accio- 
nes  podrias desarrollar e n  ese sentido? 

Tristeza 

Casi siempre la historia por detras refiere a que algo malo paso; 
algo o alguien querido se perdio; una posibilidad se cerro. 

situacion te entristece? 2Qne sientes que perdiste? posi- 
bilidad piensas que se cerro? valor tenia eso para ti? posibi- 
lidades de recuperarlo? deberias hacer si eso fuera posible? te 
ayudaria a procesar y trascender este estado? te lo impide? 

Alegria, entusiasmo, verguenza, envidia, nostalgia, orgullo, 
resignacion, optimismo, gratitud, son solo algunas de las otras 
multiples emociones o estados emocionales que acontecen en el 
diario vivir y por lo tanto se registran en situaciones de coaching. 
Sobre la base de los modelos arriba detallados, es posible cons- 
truir un conjunto de preguntas guia que colaboraran en la orien- 
tacion del proceso. 

Una vez atravesadas las instancias anteriores, el coachee y el 
coach tendran una mirada ampliada sobre la emocion investigada 
aun es muy probable que se tenga una comprension diferente acerca 
de la misma. El solo hecho de poder hablar de la emocion posibilita 
una observacion distinta, y tambien posicionarse en un sentimien- 
to diferente. Llegamos a la comprension mas cabal de ser uno quien 
tiene la emocion, y no ser la emocion quien lo captura y mantiene 
cautivo a uno. Estamos en condiciones de operar con la emocion y 
no desde la emocion. 

Etimologicamente, emocion proviene del latin ernovere o mmuere; 
implica movimiento, accion, pulsion interna que pugna por salir, 
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por ex-presarse (presionar hacia fuera). La pregunta entonces sera 
vas a hacer con esto?•â, q.que posibilidades de accion te vas a 

dar?•â, operaras habilidosamente con la emocion?•â. 
En otras palabras: la accion seria la respuesta-salida que le 

damos a las emociones. Pero estas emociones provienen de nuestra 
particular manera de observar el mundo y de la interpretacion que 
hacemos de esas percepciones. Operar •ácon•â la emocion, no es 
•áactuarla•â (en el sentido de acting); tampoco es negarla o manipu- 
larla, ni mucho menos dejarla que se exprese impulsivamente. Es 
reconocer la libertad y la responsabilidad de elegir la forma de ac- 
tuar y transformar esa accion en productiva. 

Recordemos que asi como ocurre con la historia y el revisionismo 
historico, podemos cambiar la interpretacion del pasado, pero no 
los hechos de ese pasado. Lo que si podemos es disenar futuro. 

Siguiendo a Daniel Goleman podriamos definir a la inteligen- 
cia emocional como la capacidad de reconocer nuestras propias emo- 
ciones, y administrarlas dentro de nosotros y en nuestras relacio- 
nes... Es la habilidad para controlar y regular las emociones y usar- 
las para guiar el pensamiento y la accion: 

Entonces, coach y coachee disenaran posibles acciones hasta 
el proximo paso. 

Definida la opcion se profundizara en las dificultades, obsta- 
culos y competencias para desarrollarla. El role-playing es una ex- 
celente herramienta para el diseno. 

Recordemos que toda libido no expresada -en cualquiera de 
sus multiples formas- queda in-corporada y se hace toxica. Po- 
driamos decir que la emocion esta a la espera de una accion, y 
requiere ex-presion. 

5. Lo iriteligencio eniocional, Javier Vergara Editar, Buenos Aires, 1996. 
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Si b i e n  e n  terminos ( y  e n  contex tos)  psicologicos O 

psicoterapeuticos ( en  los que se opera de otra manera y con otras 
finalidades) el siguiente concepto n o  seria totalmente adecuado, si 
ine resulta m u y  apropiado en terminos del coaching y sus finalida- 
des: •áCuando se experimenta una emocion valida -es decir, basada 
e n  opiniones fundadas- se incurre en una 'deuda emocional'. Como 
escribe David Viscott, para 'saldarla' hace falta ~ u i  'pago' en termi- 
nos de acciones efectivas (...) pero si se rehusa pagar, relegando la 
emocion a la inconciencia, la deuda comienza a acuinular intereses 
y si la misma excede cierto nivel, uno cae e n  la 'quiebra' emocional 
(...). Cada emocion tiene una demanda especifica; al evitar el desa- 
fio la emocion se estanca; al resolver saludablemente el desafio, la 
emocion fluye y posibilita recuperar u n  estado de paz interior.>>" 

Al asumir responsabilidad ante nuestras emociones, tambien 
estamos responsabilizandonos frente al mundo.  

Por ultimo quiero agregar dos sugerencias mas para la <<escu- 
chan del coach e n  relacion con el tema del manejo emocional. Se 
refieren a &rampas,, e n  las que es posible caer o •ádistorsiones•â que 
debemos considerar: 

a. Ambiguedadde lapalabra ((sentimientos 

Con frecuencia escucho en mis consultas -tanto de pacientes 
como coachees- una confusion al hablar del •ásentir>>. Sentir es uti- 
lizada d e  tres maneras: como sensacion (siento calor), como pensa- 
miento o reflexion, donde despues del siento ... viene generalmente 
una opinion (siento que n o  m e  quiere) y como emocion propiamen- 
te dicha (siento tristeza). 

Como esta confusion es frecuente e n  el uso coloquial de nues- 
tra cultura muchas son las veces que advierto la distorsion, pero la 
dejo pasar ya que n o  ((hacen al contenido esencial d e  la coiiversa- 

6. David Viscott, Einotionol Resilieiicc, Three Rivers Press, Nueva York,  1996, citado 
por Frcd ICofman en  Mctamnnngement, Tomo 111, citado, p. 114. 
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cion, pero e n  otras oportunidades, cuando considero que es rele- 
vante ( y  e n  esto es mas que importante la escucha activa del coach) 
l o  senalo a m i  ocasional interlocutor con una finalidad m u y  preci- 
sa. Por ejemplo, sefialarle que lo dicho por el (•áno m e  quieren) res- 
pecto de otra persona es utia opinion, y que es util investigarla 
sobre la base d e  datos/hechos que la fundamenten. A su vez,  esos 
hechos posibilitaran una transformacion del observador y por lo 
tanto d e  su interpretacion. Sera m u y  diferetite decir •áante estos 
hechos, yo n o  m e  siento querido,) que atribuirle al otro una emo- 
cion que puede n o  coincidir con la percepcion que tiene. Otra per- 
sona, ante las mismas circunstancias, tendria otra opinion o n o  
pondria e n  tela d e  juicio el amor del otro. En otras palabras, tam- 
bien aqui estamos hablando de responsabilidad y d e  la apropia- 
cion d e  los juicios. 

b. No al chantaje emocional 

Tambien e n  este caso reitero las aclaraciones previas. Hay con- 
versaciones que hacen al modo de hablar de una cultura y se com- 
prenden dentro d e  u11 determinado contexto. Son los llamados con- 
textos de oliviedad. En otras conversaciones -sobre todo e n  las de 
coacliing- se torna relevante senalar la distincion cuando el 
coacheado dice, por ejemplo, ami jefe m e  hace sentir ... (miedo, enojo, 
e t c . ) ~ .  Mas notable es cuando una persona le dice a otra: <<me haces 
sentir ... (culpab1e)s. Lo adecuado seria decir: •ácuando te escucho 
decir o cuando m e  hablas de esa manera siento ... culpan, o •áme 
enojo, m e  entristezco, cuando ... s que la importancia d e  sena- 
lar esta distincion? Porque se relaciona con la asuncion de respon- 
sabilidad, d e  independencia y d e  poder. Como e n  el cuento del 
pajaro y el maestro zen, se trata de ayudar al coaclieado a asumir 
el poder que esta e n  sus manos, n o  a renunciar o delegar ese poder 
e n  otro. Decir no al chantaje emocional, es no hacerse cargo cuan- 
d o  alguien nos atribuye el poder d e  provocarle una emocion, asi 
como de n o  otorgarle al otro el poder de provocarnos algo e n  par- 
ticular. Estrictamente, el otro hace o dice algo ante lo cual sentimos 



m i e n t o  y espontaneidad,  n o s  dice:  • á m e  haces sentir m u y  feliz•â 

LAS EMOCIONES 

Cnentan que una ve z  se reunieron todos los sentimientos y 
cualidades del ser humano.  
Cuando el aburrimiento habia bostezado por tercera vez ,  la 
locura, como siempre tan loca, les propuso: parnos a jugar a 
las escondidas? 
La intriga levanto la ceja intrigada y la curiosidad, sin poder 
contenerse, pregunto: 

las escondidas? como es eso? 
-Es un juego -explico la locura- en  el que yo me  tapo la cara 
y comienzo a contar hasta un mil lon mientras ustedes se 
esconden y cuando yo haya terminado de contar, el primero 
de ustedes que yo encuentre ocupara m i  lugar para continuar 
el juego. 
El entusiasmo bailo secundado por la euforia, la alegria dio 
tantos saltos que termino por convencer a la duda, inclnso a 
la apatia, a la que nunca le interesaba nada. 
Pero no  todos quisieron participar ... La verdad prefirio n o  
esconderse; que? S i  al final siempre la hallaban, y la 
soberbia opino que era un juego m u y  tonto (en  el fondo lo que 
le molestaba era que la idea no  hubiese sido de ella) y la cobardia 
prefirio no  arriesgarse ... 
-Uno, dos, tres ... -comenzo a contar la locura. 
La primera en  esconderse fue la pereza, que como siempre se dejo 
caer tras la primera piedra e n  el camino, la fe  subio al cielo y la 
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a lguna  emoc ion .  A l  apropiarnos  d e  l a  emoc ion ,  t a m b i e n  n o s  apro- 
p iamos  d e l  poder  d e  accionar c o n  ella d e  m a n e r a  product iva .  

Insisto, la sugerencia e s  para algunas y m u y  especificas conver-  
saciones. S i  n o ,  corremos  el r iesgo d e  amargarnos la existencia c o  
•ápur ismosn  inoperantes  y d e  perdernos m o m e n t o s  maravi i iosament  
grati f icantes c o m o  c u a n d o  e l  otro,  c o n  m u c h a  sencillez, reconoci- 
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envidia se escondio tras la sombra del triunfo, que con su  propio 
esfuerzo habia l o p d o  subir a la copa del arbol mas alto. 
La generosidad casi n o  alcanzaba a esconderse, cada sitio que 
hallaba le parecia maravilloso para alguno de sus amigos ... 

u n  lago cristalino? Ideal para la belleza. 
si la hendidura de u n  arbol? Perfecto para la timidez. 
s i  el v u e l o  d e  tina mariposa? Lo mejor  para la 

voluptuosidad.  
si tina rafaga de viento? MagniJico para la libertad. 

Asi ,  la generosidad termino por ocultarse en  u n  rayito de sol. 
El egoismo, en  cambio, enconlro n n  sitio m u y  bzteno desde el 
principio, ventilado, comodo ... Pero solo para el. 
La mentira se escondio en  el fondo de los oceanos (mentira, e n  
realidad se escondio detras del arco iris), y la pasion y el deseo 
en  el centro de los volcanes. 
El olvido .... se me  otoido donde se escondio ... pero eso n o  es lo 
importante.  
Cuando  la locura contaba 999.999, el amor aiin no  habia 
encontrndo sitio para esconderse, pues todo se encontraba 
ocupado ... Hasta que diviso urr rosnl ... Y enternecido decidio 
esconderse en  sus  flores. 
-!Un millon! - conto la locura y comenzo n buscar. 
La primera en  apnrecer fue la pereza, solo a tres pasos de una 
piedra. 
Despues se escucho a la fe discutiendo con Dios e n  el cielo 
sobre zoologia ... 
A la pasion y el deseo los sintio el vibrar de los volcanes. 
En  u n  descuido encontro a la envidia y, claro, pudo deducir 
donde estaba el triunfo. 
Al  egoismo no  t uvo  n i  que buscarlo. El solito salio disparado 
de su  escondite que habia resultado ser u n  nido de avispas. 
De tanto caminar sintio sed y al acercarse al lago descubrio a 
la belleza. 
Con  la duda resulto mas ficil todavia, pues la encontro sentada 
sobre una  cerca sin decidir aiin de que lado esconderse. 
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Asi  fue encontrando a todos ... Al talento entre la hierbafresca, 
a la angustia en tina oscura cueva, a la mentira detras del 
arco iris ... (mentira, si ella estaba en el fondo del oceano) y 
hasta al olvido ... que ya se le habia olvidado que estaban 
jugando a las escondidas. 
Pero el amor no aparecia por ningzin lado. 
La locura busco detras de cada arbol, bajo cada arroyuelo del 
planeta, en la cima de las moritnnas ... y cuando estaba dandose 
por vencida diviso u n  rosal y las rosas... Y tomo tina horquilla 
y comenzo a mover las ramas, cuando de pronto se escucho 
u n  doloroso grito. 
Las espinas habian herido en los ojos al amor; la locura no 
sabia que hacer para disculparse ... lloro, rogo, imploro, pidio 
perdon y, como castigo, hasta prometio ser su lazarillo. 
Cuenta la leyenda que desde entonces, desde que por primera 
vez se jugo a las escondidas en la tierra ... el amor es ciego ... y 
la locura siempre lo acompana. 

CAP~TULO VI11 
Procedimientos y tecnicas de accionx 

Imaginemonos estar frente a un escenario donde observamos el 
desarrollo de una accion. Los personajes son un hombre y una mujer 
que interpretan los roles de un matrimonio. La escena muestra al 
esposo llegando retrasado al hogar. Esto genera un fuerte enojo en 
ella, ya que se perdera un evento que le resultaba muy importante. 
Podria haber ido sola, pero debia o queria concurrir acompanada 
por el. El conflicto se instala. Aparece el reproche y no solo el refe- 
rido a esa circunstancia en particular. Muchos episodios del pasa- 
do se hacen presentes ... ([Corten!). 

El director interviene en la escena solicitando a cada uno 
de los personajes que explicite, como en un monologo interno, 
que es lo que estan sintiendo en ese momento desde el rol. Ella 
probablemente dira que se siente incomprendida, maltratada, 
dolida y perjudicada. El se sentira exigido, argumentando que 
lo retuvieron en la oficina, que cualquiera puede tener un atra- 
so y quizas sienta culpa. Hecho esto, continua la accion. Nueva- 
mente el director pide un corte e interviene solicitando una 4 n -  
version de roles•â. La escena se juega nuevamente desde el ini- 
cio, pero ahora es el hombre el que juega el rol de esposa y ella el 
de esposo. El, desde el rol de esposa enojada, vivenciara la im- 
portancia que el evento mencionado tenia para ella. En SU mo- 
nologo interno (al que llamamos •ásoliloquio•â) y en comentarios 

Parte de este capitulo se basa en un articulo de mi autoria, •áEstrategias para la 
administracion•â, publicadoenla revista Alta Gei.cncio.N"2,EdicionecInteroce;uiicaS, 
noviembre 1991. 



No, estimado lector, no se equivoco de libro ni esta leyendo la 
seccion espectaculos de alguna publicacion. Esto, que parece ser 
u n  ensayo teatral, es en realidad el ejemplo de u n  modo operativo 
de intervencion e n  coaching, con estrategias de accion. En este caso 
e n  el ambito empresarial. Paso a detallar: 

El ejemplo arriba mencionado ocurrio efectivamente, e n  u n  
coaching bipersonal e n  una situacion laboral y e n  la accion 
desarrollada se dramatizaron dos escenas: una que llamaremos 
•áreal•â y otra que llamaremos •ásimbolica>>. (Mas adelante descri- 
biremos la distincion entre dramatizacion y psicodramatizacion.) 

La escena •áreal•â ocurrio e n  el ambito de una empresa. 
Los personajes •áreales•â fueron el gerente de ventas y la lider 

de u n  proyecto publicitario. 
El escenario w d n  donde ocurrio fue el despacho del gerente. 
El conflicto areal•â que dio origen a la escena fue la entrega fue- 

ra de termino de u n  material que debia ser presentado e n  reunion 
d e  directorio a realizarse en fecha y hora precisa. 

La escena  simbolica>^ ocurre e n  el espacio <<imaginario•â del 
living d e  la casa del matrimonio. 

Los personajes •ásimbolicos•â son una mujer y su esposo. 
El conflicto •ásimbolicon fue el atraso del esposo y la conse- 

cuente perdida del evento. 
Pero, se desarrollo esta intervencion? En el mismo am- 

bito laboral, en el lugar donde tenian habitualmente efecto las se- 
siones d e  coaching, e n  u n  espacio que elegimos para trabajar e n  
intimidad con el personal involucrado (una oficiua, un salon o la 
cocina si fuere necesario). 

El coaching n o  finalizo alli, sino que ese fue u n  recurso dra- 
matico -de accion- que abrio posibilidades a los participantes 
d e  observar y observarse desde otro lugar. Ser observadores di- 
ferentes, que  pasaron a trabajar luego e n  disenos posibles para 
corregir, reparar, y / o  generar nuevas respuestas, para n o  repe- 
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posteriores, tomara conciencia de su individualismo, d e  su  falta 
d e  cooperacion o consideracion, d e  las consecuencias d e  sus 
acciones e n  otros, etc. ( icorten!)  
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tir actitudes inconducentes y expandir su capacidad d e  accion 
efectiva. 

El gerente podria haber respondido con legitimo enojo y has- 
ta sancionar a la lider de proyecto. Era una respuesta posible. Dado 
que era u n  hecho repetido ante el cual se sentia incompetente para 
resolver y que la lider era una profesional competente pero con 
dificultades relacionales, resolvio solicitar u n  coaching antes d e  
tomar impulsivamente una decision. 

Esa eleccion, ademas d e  intervenir en el conflicto puntual de 
la relacion interpersonal, nos posibilito detectar y diagnosticar con 
mayor rapidez y eficacia otros conflictos latentes y consecuencias 
sistemicas n o  deseadas para la organizacion y la tarea e n  su  con- 
junto. Entre otros: 

* •áIslas•â sectoriales. 
* Envidias y rivalidades que ocasionaban •áinvoluntarios)) 

errores y atrasos. 
Falta de cooperacion y compromiso entre areas. 

0 Inadecuada cultura de comunicacion con pedidos, prome- 
sas y reclamos inefectivos 

* Alto nivel de estres, etc. 

Cada vez  con mayor frecuencia, las empresas y organizacio- 
nes recurren a la implementacion de nuevos recursos y tecnicas 
para el abordaje de situaciones conflictivas. Las tecnicas dramati- 
cas fueron durante mucho tiempo empleadas por el psicodrama 
casi con exclusividad para el campo de la psicologia clinica. En 
forma sostenida fueron ampliando su campo de accion abarcando 
e n  la actualidad ambitos como e1 educacional, el juridico y, por 
supuesto, el empresarial u organizacional. 

En el caso antes detallado trabajamos con una tecnica (una, 
entre muchas  otras) denominada <<escena simbolica>>. Se des- 
plazo la escena original a otra simbolica que contiene esencial- 
mente  los mismos elementos. En otra situacion, la figura del su- - 
perior e n  una escena original puede ser simbolizada con la figu- 
ra d e  un padre. Su implementacion se fundamento e n  la necesi- 
dad d e  crear una escena imaginaria que  permitiera u n  mayor 
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compromiso emocional 
lizacion e insi'ght.' 

posibilitara una 

Si bien lo haremos esquematicamente (ya que la finalidad de 
este texto n o  es desarrollar e n  profundidad una conceptualizacion 
teorica d e  este t ema) ,  es preciso hacer una distincion entre 
psicodrama y tecnicas dramaticas, siendo estas ultimas las que  se 
implementan durante el coaching. 

LOS PROCEDIMIENTOS DRAMATICOS 

Drama significa accion. Dramatizar es poner e n  accion. 
Jacobo Levy Moreno (1889-1974), creador del psicodrama, lo de- 
f inio como u n  metodo para sondear a fondo la verdad del alma a 
traves de la accion. Hoy e n  dia, e n  un sentido mas amplio aunque 
n o  estricto, se denomina psicodrama a toda aplicacion de la dra- 
matizacion pero, e n  u n  sentido mas riguroso, lo definimos como 
u n  procedimiento dramatico que se aplica para la comprension 
de las conductas humanas, los roles y los vinculos. El psicodrama 
es un procedimiento psicoterapeutico que utiliza tecnicas drama- 
ticas como medio de exploracion, coinunicacion, elaboracion, etc. 
La dramatizacion es la re-presentacion de escenas significativas 
para el paciente o participante. El protagonista -quien suele pro- 
porcionar el argumento- interviene como actor y juega su papel 
a la manera de un teatro, como si se tratase de un hecho real. N o  
se requiere tener conocimientos de actuacion, ya que su finalidad 
n o  es estetica. Las escenas pueden hacer referencia a situaciones 
del pasado, presente o futuro. 

Los procedimientos dramaticos son  pr inc ipalmente:  
psicodrama, sociodrama, role playing y los juegos dramaticos. Se 
diferencian entre si por su finalidad y por el rol del coordinador. 

' Comprension, conocimienla, penetracion, percepcion de la nahraleza interior de 
tina sihtacion. 

El arte de soplar brasas 

Los dos primeros -psicodrama y sociodrama- tienen una finali- 
dad psicoterapeutica y el rol del coordinador es analizar e inter- 
pretar. El role playing tiene una finalidad didactica para el entre- 
namiento d e  roles y el coordinador senala la adecuacion o n o  a 
u n  rol especifico. Los juegos dramaticos tienen tambien una fina- 
lidad pedagogica; son empleados para el aprendizaje del lengua- 
je dramatico y los juegos dramaticos empresariales que son utili- 
zados para la investigacion d e  acontecimientos personales y 
vinculares, asociados a una actividad. 

Los procedimientos tienen cinco elementos y se desarrollan 
en tres momentos. 

Elementos 

* El o los protagonista(s), 
e l / los  yo-auxiliares, 

* el publico, 
el escenario y 
el director o coordinador. 

Momentos 

* Caldeamiento, 
dramatizacion propiamente dicha y 
el sharing (compartir y / o  procesar) fiual. 

Las tecnicas dramaticas, por su parte, son las herramientas 
y / o  recursos d e  accion que se utilizan e n  la implementacion d e  
los procedimientos o d e  las dramatizaciones. Constituyen u n  len- 
guaje utilizado como medio  de comunicacioi~, investigacion, ex- 
ploracion, elaboracion, etc. Son medios para el abordaje d e  si- 
tuaciones, dificultades y problematicas, que posibilitan una lec- 
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tura mas abarcativa y una mas rapida comprension, int 
cion y resolucion. 

Resulta imposible hacer aqui una detallada enumerac. Doblaje, espejo, entrevista, concretizacion, interpelacion de 

las multiples tecnicas. Entre aquellas mas frecuentemehte ut istencias, dramatizacion simbolica, entre otras. 
das podemos mencionar las siguientes: 

D~amatizacion simple LAS TECNICAS PSICODRAM~TICAS EN 
EL PROCESO DEI. COACHING 

Consiste en la re-presentacion de una situacion significa 
Para el Protagonista en la que se hace referencia a sucesos del Durante el coaching, el coach utiliza un procedimiento dramati- 

sado, presente 0 futuro. Al dramatizar se ponen en juego aspec co, el role playing e implemeuta diferentes tecnicas dramaticas. La esce- 
que enriqueceran lo verbal. na a dramatizar suele ser indicada o sugerida por el coach quien sera 

tambien el director y muchas veces sobre todo cuando el coaching es 
soliloquio individual- jugara el rol de yo-auxiliai; adoptando los papeles que la 

escena req&radel co-protagonista. Muchas veces es el coachee con 
Consiste en expresar, en presente y en primera persona, lo experiencia qiuen sugiere trabajar una escena, y es posible acceder a 

Pensamientos y sentimientos que el resto de 10s personajes o el pu su pedido, pero por lo general es el coa& quien decide cuando, por 

blico no puede escuchar (algo asi como expresar la columna iz q ~ ~ e  y para que se implementara una determinada estrategia. 
quierda emocional). Durante una escena es posible la implementacion complementa- 

ria de diferentes tecnicas. Asi, de un soliloqtrio podeinos pasar a una 
Inversion de roles concretizacion (representar con el propio cuerpo la forma o imagen 

que tiene una emocion o situacion). Ejemplo: si en el soliloquio el pro- 
s e  intercambian papeles con e1 co-protagonista o el yo-auxi- tagonista dice que siente culpa, podemos pedirle una concretizacion 

liar. Asi, el protagonista puede transformarse en un observador de de la misma; es decir, que adopte con su cuerpo la forma que tiene esa 
la situacion desde la mirada del otro, asi como verse desde la pers- culpa y luego que le agregue palabras y/o gestos. El coach o auxiliar - 
pectiva del otro. El auxiliar pasa a desempefiar el rol del protago. en una inversion de roles- adoptara el papel del protagonista e 
nista adoptando su postura y su texto discursivo, interach~ara con la culpa, representada por el coaclieado. 

~l rol del coach es muy especifico y nunca debe confundirse 
Doble con una ii~tervencion psicoterapeutica. El coach no interpreta ana- 

liticamente para la resolucion de conflictos, situaciones traumaticas, 
El Yo-auxiliar hace 0 dice lo que cree o siente que el protago.. patologias, etc. El coaching no es un vinculo de investigacion ana- 

nista no puede expresar por si mismo. litica profunda. El coach es un profesional calificado que se aproxima 
a la tarea mediante el lenguaje -verbal, corporal, emocional- y que, 
implementando tecnicas de accion, colaborara para la transfor- 
macion del observador y la expansion de su capacidad de accion 
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efectiva, acortando brechas respecto a una puntual y especifica 
situacion, generalmente del ambito laboral o profesional. 

Del mismo modo  que senalamos lageneracion de contexto'como 
condicion esencial para la iniciacion de u n  coaching, considera- 
mos  imprescindible u n  contexto de confianza y legitimacion para 
abordar el trabajo con tecnicas dramaticas. Esta forma d e  inter- 
vencion requiere u n  aprendizaje profundo y el cuidado de la segu- 
ridad psicologica. Sobre todo al comienzo, cuando se movilizan 
muchas ansiedades relacionadas con el mirar y ser mirado por otros, 
verse, n o  ser visto o reconocido, exponerse a una evaluacion, a los 
sentimientos negativos de otros, poner el cuerpo, desemperiar ro- 
les rechazados o d e  personajes repudiables, al ridiculo, al descontrol, 
a eqnivocarse, a lo nuevo, a la expresion de los afectos, a lo erotico, 
al amor, al rechazo, al cambio, al •ádarse cuentan, etc. 

Habiendo generado el contexto adecuado, es el coacliee quien 
muchas veces termina sugiriendo auspiciosainente que n o  
hacemos una escena con...?•â. Esto se produce tambien como conse- 
cuencia del aprendizaje experiencial, que hace que, muchas veces, 
lo  que n o  se comprende o es de dificil transmision solo con lo verbal, 
quede facilmente comprendido despues d e  una dramatizacion; tam- 
bien quedan imagenes, sensaciones, emociones que son mas dificiles 
de olvidar y que involucran n o  solo al protagonista. 

En el caso del coaching grupa1 (trabajando con todo un equi- 
po, por ejemplo), aun los que n o  dramatizan y quedan como ob- 
servadores o publico, e s t h  inmersos e n  la escena e involucrados 
por asociacion, resonancia, identificacion, y hasta por oposicion, 
con los personajes o situaciones dramatizadas. Es e n  el momento 
de intervenir como auxiliares e n  la escena o en el shnring del cierre, 
cuando al compartir sus emociones, pensamientos e identificacio- 
nes, asumen tambien conciencia de sus dificiiltades y / o  potencia- 
lidades e n  su rol profesional o laboral, detectando aspectos o cam- 
bios que es util profundizar e n  beneficio personal y de la tarea. 

'Ver Capitulo V. 

Etica en el coaching 

Quiero comenzar este capitulo con u n  relato. Es uno de mis  relatos 
preferidos. No  tengo referencias de su autor ya que ha sido trans- 
mitido por tradicion oral, probablemente a traves de los siglos y asi 
ha llegado a mis manos. 

EL ABAD, EL MBINO Y EL MESIAS 
Erase u n  nmnasterio que a criterio de sus habitantes se 
encontraba en graues dificultades. La orden, m u y  poderosa 
en otros tiempos, habia perclido sus abadias y a sus miembros, 
quedando reducida a una casa matriz con cinco monjes: el 
abad y cuatro hermanos. Estaba al borde de la extincion. 
En el bosque qtie rodeaba al inonasterio habia tina ermita, que el 
mbino de trn pueblo vecino solia titilizar como retiro espiritttal. 
En cierta ocasion, mientras meditaba desesperanzado sobre e1 
jiitzrro de su orden, el abad tuvo la idea de visitar la choza y 
pedirle al rabino algun consejo que permitiera sakoar el monasterio. 
El  rabino recibio al abad corr alegria. Habia entre ambos u n  
mutuo reconocimiento. Pero cuando el abad le comento el motiuo 
de si1 visita, el rabino solo pudo ofrecerle su comprension. 
-Conozco el problema -dijo-. La gente  ha perdido sti 
espiritualidad. Lo mismo sucede en la ciudad. Son tambien 
m u y  pocos los que vienen a la sinagoga. 
Los dos sabios ancianos lloraron juntos. Luego leyeron pasajes 
de la Biblia y conversaron sobre cuestiones profundas y lo 
maravilloso de haberse conocido. Finalmente, el abad, a punto 

' de partir pregunto: 
hay nada que pueda decirme, ningun consejo qrie pueda 
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darme para salvar a m i  orden? 
-Lamentablemente no  -respondio el rabino-. No  tengu 

consejos para darle. 
Despues de u n  instante en silencio, agrego: 

-Solo puedo decirle que el Mesias es uno de tistedes cinco. 
Cnando el abad llego al monasterio, los hermanos lo rodearon 
y preguntaron ansiosamente que habia dicho el anciano. 
-No ptrdo ayudarme. Platicamos, lloramos juntos y leimos 

las Sagradas Escrituras. Solamente, al despedirnos con tin 
abrazo, dijo algo extrano que no alcance a comprender ... dijo 
que el Mesias es uno de nosotros. 
Durante los meses siguientes, los monjes meditaron sobre las 
palabras del rabino y sti posible significado. Mecias es uno 
de nosotros? no hemos sido capaces de reconocerlo? 

podria ser? vez el Abad? !S$, si es uno de nosotros, 
solo ptiede ser el padre abad qtre nos ha dirigido durante tantos 
anos. jAtrnqne tal vez se trata del hermano cocinero! Todos 
sabemos que es zrna luz de nzrestra orden. !Con seguridad no se 
referia al hermano administrador! El pobre esta ttn poquito senil. 
Pero ... pensandolo bien, aunque fastidie nn  poco con su chochez, 
casi siempre tiene razon y expresa verdades profundas, Tal vez, 
entonces, se referia a el. Pero sin dudn que no al hermano Tomas, 
el sacristan; de ninguna manera. jTomas es tan pasivo! Sin 
embargo, tiene el don misterioso de aparecer como por arte de 
magia si algo necesitamos. Tal vez entonces, Tomas es el Mesias. 
Sin lugar a dudas, el rabino no se referia a mi, que soy una 
persona comun, simple y colriente. Pero, si hablaba de mi? 

acaso soy el Mesias? Dios, qtte no sea yo. No pnedo ser yo 
T u  enviado, 
En el cnrso de estas meditaciones, cada monje empezo a tratar 
a sns hermanos con respeto extraordinario. Yempezo a tratarse 
a si mismo con el mismo respeto, ante la remota posibilidad 
de que fuese el Mecias. 
La gente de la vecindad solia visitar el bosque donde estaba 
situado el monasterio. Descansaban bajo los arboles, paseaban 
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por srrs senderos y algttnos incltrso entraban a meditar en la 
vieja capilla. Con el transcrirrir del tiempo y casi sin darse cuenta, 
empezaron a percibir el nire de gran respeto que rodeaba a los 
ancianos monjes y alrededor habia cierto poder o magnetismo 
que atraia. El monasterio recobro su antigno ambiente de gozo 
desbordante. La gente comenzo a visitar el monasterio con mas 
frecuencia y a traer consigo a otros para que conocieran ese 
lngar tan especial. Y estos trajeron a otros mas. 
Los jovenes, interesados, empezaron n conversar con los sabios 
monjes, hasta que u n  dia 11110 de ellos solicito permiso para 
ingresar en la orden. Luego sigtiio otro, y otro mas. En pocos 
anos, la orden volvio afiorecer. EIZ la iglesia volvio a escuchar- 
se el jubiloso canto de los monjes y el nzonasterio se convirtio en 
u n  vigoroso centro que irradiaba htz y espiritualidad. 

El sentido de comenzar con este relato es que encierra, en su 
infinita sabiduria, la esencia de la que -en mi opinion- se nutre el 
proceso del coaching. Amor, respeto, integridad, honestidad, com- 
promiso, impecabilidad, cooperacion, son solo algunos de los valo- 
res que deben observarse. 

La etica (del griego ethikos) -dice el diccionario-, hace refe- 
rencia a la moral y a las obligaciones del ser humano. Yo afirmo 
que hace a las actitudes, a la responsabilidad y a los valores con los 
que nos relacionamos con los otros y con el mundo. 

El vinculo coach-coachee esta fundado en la etica de los valo- 
res arriba mencionados. La raiz es el amor y el respeto hacia el otro 
como un legitimo otro. La integridad hace al vivir con dignidad, 
entendiendo la dignidad como el vivir de acuerdo con los valores 
que decimos sostener. Es honrar la palabra, honrar los comproini- 
sos. El compromiso genera confianza. El coaching es una relacion 
de compromiso, confianza y de cooperacion. Es una cooperacion 
con compasion, mas no con complacencia. 

La conceptualizacion en la que se f~mdamenta el coaching, s u  
metodologia y las herramientas con las que opera son muy poderosas. 
sol; herramientas para la dignidad y el aprendizaje; para colaborar 
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•áSe arrodillo el discipulo para ser iniciado en el camino del 
conocimiento. Se acerco el maestro y le st~surro a1 oido u n  mantra 
sagrado con la advertencia de que no se lo revelara a nadie. 
que ocurrira si lo hago?', pregunto el discipulo. 'Aquel a qtiien 
lo reveles quedara libre de ignorancia -contesto el maestro-; en 
cambio tu queclnris excluido de esie seminario.' 
Apenas escucho estas palabras, el discipnlo salio corriendo a 
la plaza del mercado y congregando a una nznltitud en torno 
n el ,  repitio a v iva voz el mantra sagrado para que lo 
escucharan todos. 

con el otro a que asuma el poder que esta en el. No son herramient 
para la manipulacion del otro, no son elementos para tener pod 
sobre otro, ni para decirle que debe hacer o como debe ser. Desde 
etica del coaching, el sentido de aprenderlas no es para ocultarlas 
otros como ventaja compelitiva, sino para ensenarlas y compartirlas 

Habiendolo visto,  sus companeros discipulos regresaron 
rapidamente ante el maestro a quien contaron lo sucedido, 
pidiendo ademas que fuese expulsado del monasterio por 
desobedien te. 
El maestro sonrio compasivamente y dijo: 'Ese muchacho no 
necesita nada de cuanto yo pueda ensenarle. Con su accion ha 
demostrado ser yn u n  maestro con todas las de la ley'.), 

El conocimiento que intentamos transmitir a lo largo de esta 
obra, mas que en las herramientas, hace hincapii. en su usuario. 
En su propio aprendizaje, en el desarrollo de competencias y en el 
vivir acorde con sus valores. Como en el cuento del abad y el rabi- 
no, nos referimos al Yo, al Tu y a ese Nosotros que significa y 
dignifica el encuentro. 

El proceso de coaching hace referencia no solo a los temas que 
abarca y a las conversaciones que mantienen coach y coachee; el 
concepto de proceso habla tambien de la interaccion y la relacion 
interpersonal entre ambos. Su naturaleza pertenece a la dimen- 
sion de la etica. 

CAP~TULO X 
Carta abierta para las nuevas, 

generaciones de coaches 

Estimados lideres, detectives, alqiumistas 
<<Un padre que da consejos, mas que padre es un amigon 

dice Jose 1-Iernandez en su magistral obra Martin F w r o .  Luego 
de arduos meses de investigacion y trabajo, siento que estoy lle- 
gando al final del recorrido de este texto que comence ansiosa- 
mente esperando terminarlo. Quizas ahora, resistiendome a ese 
impulso inicial, busco nuevos aportes que prolonguen este con- 
tacto. Debo aceptar la incompletud, no solo la propia, sino tam- 
bien la de esta obra, ya que seguramente quedaran muchas co- 
sas por decir y con certeza habra nuevos aportes en el devenir 
de la teoria y la practica del coaching. 

Pensando en escenas, me imagine un dialogo con mis alum- 
nos en los cursos de formacion, y no como un padre, sino como 
un colega y amigo, percibi que aun quedaban ideas, sugerencias 
y quizas consejos que queria compartir. No pretenden ser recetas. 
No todas son originales. Son profundamente personales y subje- 
tivas. Intento siempre alentar a mis alumnos hacia la espontanei- 
dad y la creatividad. En la practica, cada aspirante a coach debe- 
ra encontrar su propia forma creativa. Parte del proceso de apren- 
dizaje es respetar y saber incorporar y adaptar lo aprendido a 
una forma o estilo personal que les con-venga para sus diferentes 
ambitos de aplicacion. 

Las sugerencias que siguen como ultimo y desordenado apor- 
te, representan o reflejan mi propio estilo, basado en el pluralismo 
y el compromiso. 
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EVITEN LOS DIAGNOSTICOS APRESURADOS 

Coaching es un proceso donde el coach es tambien un obser- 
vador que deberia estar abierto al conocimiento. A veces, la ansie- 
dad impulsa a rotular rapidamente al otro limitando la observa- 
cion, la vision y por ende el respeto por el otro en tanto persona. 
Eviten la ansiedad por •áencontrar una  solucion>^. Ella solo respon- 
de a lo insoportable de la incertidumbre y a la necesidad de tener el 
dominio y control. El riesgo, ademas, es que tenderemos, de alli en 
inas, a tener una escucha selectiva limitante que ahaga caer las 
fichas•â de modo tal de ratificar nuestro pre-juicio. Picasso hablaba 
del ojo censor, el que solo ve lo superficial. Uno no ve lo que es; uno 
ve lo que quiere. El observador es parte del fenomeno. Como 
coaches debemos aprender a respirar, observar, escuchar. El diag- 
iiostico llegara con mayores detalles e indagacion y, aun asi, segui- 
ra siendo tina explicacion, no la explicacion. 

<<La veilnd es tina ilusion sin ln cual 

lino cierta especie no puede sobreoivir.•â 

.IAR EN LA PROPIA TRASCENDER LA TECNICA Y CONr 

ESPONTANEIDAD 

Como guionista y director amateur de cortometrajes, aprendi 
de mis maestros que hasta los grandes realizadores que transgueden 
creativamente las recomendaciones para la filmacion (por ejem- 
plo, puestas de camara), antes de hacerlo son profundos conoce- 
dores de las leyes en cinematografia y en sus comienzos se atuvie- 
ron estrictamente a ellas. Lo mismo ocurrio con artistas plasticos y 
de otras disciplinas, entre ellos los grandes surrealistas como Picasso 
o Dali. El coach es un acolnpariante guia en un proceso de soplar 
brasas, colaborando en identificar y quitar obstaculos en el desa- 
rrollo y crecimiento del coachee. A pesar de ensenar que un coach 
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no da consejos, debo confesar que en algunas, pocas oportunida- 
des, transgredo esa regla (todo coach comete transgresiones). 

Tomar decisiones por el coachee es una manera de perderlo 
como tal. Recordemos que una de las finalidades del coaching es la 
asuncion de responsabilidad del coacheado frente a sus acciones. 
Sin embargo, frente a determinadas situaciones sugiero ciertas ac- 
ciones cuando el consultante se encuentra muy estructurado en 
un patron de conducta. Son pequenas tareas para abrir enormes 
oportunidades. Como principiantes les sugiero aprender rigurosa- 
mente la tecnica; luego, siendo mas expertos, los invito a trascen- 
derla confiando en vuestra propia creatividad. 

ASUMAN RESPONSABILIDAD Y PASEN POR LA EXPERiilNCIA 

DE SER COACHEES 

Asi como alentar'an al coacliee a asumir responsabilidad; es de- 
cir, comprender como ellos mismos son un factor contribuyente en la 
situacion que los aqueja, tambien el coach debera ser un permanente 
observador de si mismo frente al coacheado. El aprendizaje para ser 
coach no puede ser solo intelectual; es experiencia1 y vivencinl. El pa- 
sar por la experiencia de ser coacheado da verdadero conocimiento y 
acabada experiencia. Ser coachee es un paso elemental en el proceso 
de aprendizaje y entrenamiento para ser coach. Pero esta capacita- 
cion no finaliza con la certificacion. Requiere continuar aprendiendo 
y una de las mejores oportunidades la ofrece el ser coacheado por otro 
con quien compartis y procesar las propias incertidumbres. Ese otro a 
quien elijan para ser vuestro coach, podra ser alguien con mayor ex- 
periencia o LUI par o grupo de pares. En este sentido, les cuento que en 
mi experiencia he participado en un grupo de coaches autogestionado, 
con resultados espectaculares. Se irataba de u11 grupo de seis coaches, 
con cierta cantidad de anos de experiencia, que nos reuniamos en 
forma quincenal. Habiendo generado el previo contexto de confian- 
za, confidencialidad y respeto ante la diversidad de enfoques, cons- 
t r i k ~ o s  un espacio de encuentro donde podiamos exponer, sin mie- 
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do, nuestros propios miedos. Tambien nuestros aciertos y error 
Rotativamente uno de nosotros se transformaba e n  coa& de 
quisiera compartir alguna situacion, y el resto eramos observador 
con posibilidades de darfeedback al finalizar, tanto al coacheado co 
al coach. Esto era profundamente enriquecedor para todos. 

CADA COACMEE Es UNA PIEZA ARTESANAL 

Si bien hemos presentado una tecnica y pasos de ~ u i  proceso y 
aunque las brechas que expongan vuestros coacheados sean mu-  
chas veces similares a las d e  otros, afirmo que no hay coaching es- 
tandarizado. Intentar esquematizarlo seria contrario a su propio es- 
piritu. El proceso del coaching se da e n  la relacion coach-coacheado 
y esta tiene una singularidad y un lenguaje propio, que requiere de 
la espontaneidad mas que del protocolo a seguir. Cuando digo 
artesanal, digo •áa medida•â d e  cada coachee, considerando que aun- 
que los hechos o las narrativas tengan similitudes, cada persona tie- 
ne un mundo interno diferente. Comprender y respetar esto hace a 
la esencia misma del coaching. 

NO SE DESANIMEN ANTE UNA MOMENTANEA CEGUERA 

El proceso de coaching es ciclico. Muchas veces pasaran por 
los mismos temas pero -como ya dijeramos- desde otro punto de 
observacion. Habra sesiones donde los descubrimientos seran des- 
lumbrantes, y otros e n  que la sensacion sera de confusion e impro- 
ductividad. Aunque cada encuentro se abre y se cierra e n  si mis- 
mo,  no deberan olvidar forma parte de u n  todo como proceso. Como 
tal, la oscuridad de una sesion puede ser el preludio de la ilumina- 
cion de la siguiente. Construyan la historia. Sugiero tomar notas al 
finalizar cada sesion. N o  s610 tendran la historia del devenir sino 
que les permitira unir la ultima con la proxima, ahondando y avan- 
zando e n  el proceso. 
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En general ocurre que ante una emocion del otro las personas 
tienden a calmar, o consolar, o a decir algo que inhibe la expresion 
(por ejemplo, •áiPero como te vas a poner asi por...!•â). Lo hacen con la 
sana intencion de ayudar para que el otro recupere el control d e  si 
mismo y otras veces lo hacen desde la propia dificultad de tolerar 
y / o  sostener la emocionalidad del interlocutor. Como coaches, debe- 
ran aprender a sostener la situacion acompafiando al coachee y 
alentandolo a expresar y profundizar sin temor. Es como si le dijeran: 
•áestoy aqiu, como un ancla que te ayudara a sostenerte. Quedate ahi 
donde estas, sigue conectandote con lo que sientes, y cuando puedas 
y como puedas, trata de expresarlo en palabras,,. A veces esto es dicho 
sin palabras, basta un gesto; tocando el hombro, dando la mano. No  
fuercen el contacto, pero no tengan temor de aproximarse al coachee. 
Muchas sesiones de coaching son mas recordadas por el gesto que por 
el contenido. Una excelente herramienta es articular tecnicas drama- 
ticas. Por ejemplo, si el coachee llora o si tiene u n  dolor localizado e n  
alguna zona corporal, podran pedirle que le ponga palabras al estilo 
de: <<si tus lagrimas hablaran, estarian diciendo?•â. 0, <<pon tu  
mano sobre la zona que duele o molesta. Si esa mamo fuese una es- 
ponja, estaria absorbiendo?n. Recuerden tambien que, para ser 
operativa, la catarsis requiere una elaboracion; por eso, despues de la 
expresion, es recomendable u n  espacio para la reflexion y el analisis. 

El afuera se reproduce en el adentro. Lo que le pasa al coachee 
e n  sus relaciones interpersonales, probablemente tendera a repetirse 
e n  el vinculo con el coach. Esta es una idea que tomo prestada del 
concepto d e  contratransferencia e n  psicoanalisis y que adapto al 
proceso de coaching. Aquellos rasgos personales del coachee en re- 
lacion con otros, tambien se haran evidentes e n  el espacio del 
coaching. Como coaches tendran sentimientos contsatransferenciales 
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frente a las actitudes del coachee. Aconsejo prestarles mucha ateri- 
cion ya que seran sumamente reveladores y serviran de apertura a 
enriq~~ecedoras indagaciones. Si durante la sesion sienten tension, 
enojo, aburruniento, confusion o cualquier otro sentimiento o sensa- 
cion, no se molesten consigo mismos o con el coachee por sentir lo 
que estan sintiendo. (Si, estimados colegas, al coach tambien, por ser 
simplemente humano, le pasan estas cosas. no nos pasa a 
veces hasta con nuestros propios hijos?) Aceptenlo como una opor- 
tunidad y seguidamente indaguen en la misma. Primero lo haran en 
un dialogo interno y luego 4etoxificada- la compartiran producti- 
vamente con el coacheado. El primer paso es tratar de distinguir si 
esto que sienten es propio ya que -humanos somos- la preocupa- 
cion, el abirrimiento, el enojo, etc., podria responder a algo perso- 
nal que no tiene que ver con la narrativa del coachee. Hecha esta 
distincion y verificando que lo que sienten es producto del aqui y 
ahora de la sesion, podran afirmar que lo mismo que sienten en rela- 
cion con el coachee aqiii adentro, les pasa a otros en el afuera. 

Muchas veces les acontecera que tendran sentimientos (triste- 
za, bronca, etc.) qne no solo no son expresados por el coachee, sino 
que ni siquiera el mismo es consciente de ellos. procesar y 
retroal'entar con estos sentimientos?* Eviten hacer •áconfesiones•â 
contratransferenciales ni opiniones sin detoxificar o poniendo la 
responsabilidad en el otro. 

Expresense siempre en primera persona del singular. <<Yo sien- 
to...•â. Si el coachee estuviera muy cerrado, sn escucha sera diferente 
si decimos ame siento exclnidon que dioy estas cerrados. Si se sui- 
tieran excesivamente demandados y abrumados tambien sera de una 
mayor apertura decir a o  se como satisfacer tanta demandan a ex- 
presar •áeres insaciable•â. Hablar de este modo evitara la respuesta 
defensiva del coachee, ofrecera la posibilidad de abrir dialogos mas 
productivos y transparentes y evidenciara un deseo por parte de 
ustedes de mayor compromiso. Recuerden fundar sus expresiones 

'Ver Capitulo IV, donde se desarrolla el lema de la columna izquierda. 
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en hechos, eti observaciones. No hagan interpretaciones, inferencias 
ni conjeturas acerca de la motivacion del coacliee (quieres contro- 
larme, intentas evadirten, etc.). Observen, escuchen, registren que 
sienten y finalmente -como ya saben- tengan presente que las emo- 
ciones son incuestionables. Siempre sera de utilidad preg~u~tar: 
posible que esto que yo siento ahora, le pase o afecte a otros del 
mismo modo?•â. Las revelaciones seran sorprendentes. 

No hace mucho me llamo por telefono una persona que dijo 
haber participado en uno de mis grupos. Despues de presentarse 
me pregunto si me acordaba de el. Ciertamente lo tenia presente. 
•áSi -le dije- y me asombra que tu todavia te acuerdes.•â Escuche 
entonces una de las cosas mas gratificantes y emotivas de mi vida. 
Me dijo: no me voy a acordar? ... !Fuiste la matriz de lo 
que muchos de nosotros somos hoy!•â. 

Despues de mas de treinta anos de practica profesional en 
forma individual y algunos mas coordinando grupos, me alegra 
seguir siendo apasionado y conmovido y con las brasas encendi- 
das con mi tarea. Y esto acontece tambien gracias a mis pacientes y 
coachees. Tambien ellos son sopladores de brasas, maestros, guias, 
que no solo nos influyen: nos ayudan a aprender y a cambiar. De 
ellos aprenderan acerca de la vida, de los suerios, de la muerte, de 
las frustraciones, los logros, y de muclias cosas mas. Aprovechen y 
dejenlos tambien ser maestros. Animense tambien a decirselo, com- 
partiendo con ellos cuando ocurra. Es u11 vinculo dialectico de 
mutuo y enorme aprendizaje. Ellos tambien son la matriz de nues- 
tras propias transformaciones. 

Jose y Dion eran dos renombrados sanadores que vivieron en 
, tiempos bfblicos. Anzbos eran muy eficaces, aunque trabajaban 

de maneras y con estilos diferentes. Attnqtre contemporaneos, 
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nunca tuvieron u n  encuentro y se consideraban mutuamente 
rivales. Fue asi durante anos, hasta que Jose, el mas joven 
enfermo espiritualmente. Desesperado y sintiendose incapaz 
de sanarse a si mismo partio en peregrinacion buscando la 
ayuda de Dion. Durante su travesia, descansando en u n  oasis 
durante L noche, trabo conversacion con otro viajero quien, 
al escuchar el proposito de su viaje, se ofrecio como guia para 
asistirlo en la busqueda de Dion. Partieron juntos y en medio 
de su larga expedicion el hombre mayor revelo su identidad. 
El era Dion, a quien ]ose buscaba. Acto seguido, pasado el 
asombro de Jose, Dion lo condujo a scr casa, invitandolo a 
permanecer alli. En zrn principio, ante el pedido de Dion, Jose 
fue su sirviente, luego aprendiz yfinalmente u n  colega de igual 
jerarquia. Asivivieron y trabajaron juntos muchos anos. Anos 
despues, anciano y enfermo, Dion le pidio a Jose que escuchara 
una cmfesion. Comenzo recordando su encuentro en el oasis 
cuando Jose, enfermo, viajo en busca de su ayuda y como Jose 
habia considerado milagroso aquel encuentro. Ahora, enfrentado 
a su pronta muerte, Dion quebro e1 silencio de tantos anos 
confesando que tambien para el fue milagroso. Tambien el, en 
aquel entonces, habia caido en una sombria desesperacion, 
Sintiendose vacio espiriiiialmente e incapaz de curarse a si  
mismo. Aquella noche del encuentro, habia iniciado su propio 
viaje en busca de ayuda del famoso sanador llamado Jose. * 

Irvin Yaloin, e n  El don de la terapia,' reproduce este m i smo  
relato y agrega: .Me impacta como  un relato pro fundamente  
iluminados acerca del brindar y el recibir ayuda, acerca d e  la ho- 
nestidad y la duplicidad y acerca de  la relacion entre sanador y 
paciente. Los dos  recibieron una poderosa ayuda, pero de  manera 

'Relato adautado d e  El i i w o  de nbnlorios d e  Herniann Hesse. Sudamericana. Buenos , u 
Aires, 2002.' 
1. Emece, Buenos Aires, 2002, p. 29. 
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diferente. Jose, el mas joven, fue  criado y cuidado, recibio las ense- 
nanzas y el apoyo de  ~m padre. El otro sanador recibio la ayuda 
que brinda el servir a otro (...) habria ocurrido si la confesion 
e n  el lecho de  muerte hubiese sucedido antes, (...) si sanador y bus- 
cador se hubiesen unido  para enfrentar juntos las preguntas sin 
respuesta?•â. 

Finalmente, y tratandose de  una caria, tambien m e  dirijo a ti, 
querido lector. 

Este libro es el resultado de  un viaje. De una peregrinacion 
que u n  dia comenzo con  miedo y entusiasmo, y al que ahora arribo 
satisfecho y expectante. Durante el proceso creador atravese tor- 
mentas, y tambien descanse e n  oasis. Tuve  guias, maestros, aliados 
y acompanantes. Aprendi, y tengo el privilegio de  ensenar y seguir 
aprendiendo. Me declaro en  la mente del aprendiz. Es una odisea 
de  vida que  aun continua con la brasa encendida. 

Confio e n  que  tomaras este texto sencillamente como la des- 
cripcion de  experiencias, exploraciones personales, herramientas, 
y aprendizajes de  viaje de  u n  peregrino. En el convencimiento de  
que n o  esta todo dicho, que aun hay  territorios por descubrir, te 
invito a seguir explorando, con la conviccion de  que  solo lo podras 
hacer a traves de  t u  propio vivencias. 

Gracias por acompaiiarme hasta aqui. 
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C O L O F ~ N  AL ARTE DE SOPLAR BRASAS 

Sobre e2 coaching orrfologico 

Rafael Echeverria, Ph.V 

Celebro la aparicion d e  este libro sobre coaching d e  Leonardo W o l k .  
Se trata d e  una contribucion importante e n  el desarrollo d e  esta 
disciplina emergente.  Muchos se preguntan: que  sirve el 
coacliing? ),En que consiste? todas las propuestas d e  coaching 
equivalentes? 

Estas y otras preguntas similares son abordadas por el propio 
W o l k .  Sin embargo m e  parece interesante n o  darlas por cerradas 
prematuramente pues las respuestas que ellas convocan estkn m u y  
lejos d e  haber agotado todo l o  que puede decirse sobre el papel que  
e n  el futuro asumira la practica del coaching. En rigor se trata d e  
preguntas abiertas cuyas respuestas se desarrollan simultaneamente 
con el crecimiento d e  la propia disciplina. En la medida e n  que el 
coaching se expande, desc~ibrimos formas diferentes d e  contestar- 
las a la v e z  que aparecen nuevas preguntas. C o m o  sucede e n  otras 
areas, el coaching al evolucionar nos  sorprende mostrandonos apor- 
tes y facetas qiie inicialmente eramos incapaces d e  observar. El 
coaching es todavia una  disciplina e n  pleno proceso d e  invencion 
d e  si misma.  Cada nuevo  aporte, cada nuevo  libro que sobre 61 se 
escribe, lleva consigo la posibilidad d e  modificarnos la mirada. 

El coachiiig nace e n  el campo d e  los deportes. En  el registra 
una  muy larga historia. El coach deportivo es la persona que  se 
hace cargo d e  un deportista o d e  un equipo deportivo, plantean- 
dose como objetivo alcanzar en  ellos niveles maximos d e  desempe- 
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no. Cuantas veces n o  hemos visto lo que pareceria ser el resultado 
milagroso del trabajo de un coach deportivo. Luego d e  a lg iu~  tiem- 
po de haberse hecho cargo de u n  individuo o d e  u n  equipo d e  
desempenos a todas luces mediocres, el coach los lleva a exhibir 
desempenos extraordinarios, desempenos que estan por encima 
d e  lo esperado, desempenos que  inicialmente parecian imposi- 
bles de alcanzar. El coaching como disciplina generica, como un 
oficio que se extiende mas alla d e  los deportes, surge de esta expe- 
riencia. Busca llevar a terrenos diferentes el tipo d e  resultados que, 
e n  su campo, generaba el coach deportivo. 

hace, e n  rigor, el coach deportivo? es el caracter 
de su intervencion? Ello es relativamente simple. Se trata d e  una 
intervencion al servicio d e  la generacion de resultados precisos, 
tratese d e  la superacion de una marca y de garantizar un triunfo 
frente a u n  adversario. Para lograrlo, el coach deportivo busca iden- 
tificar los factores que interfieren e11 el resultado a alcanzar y desa- 
rrollar las condiciones y competencias que faciliten su logro. Ello 
representa por lo demas una primera y adecuada definicion d e  la 
tarea d e  todo coach. Para acometerla, el coach deportivo corrige 
algunos habitos inadecuados que obstruyen el desempeno d e  quie- 
nes tiene bajo su  responsabilidad, desarrolla u n  conjunto d e  com- 
petencias individuales como d e  coordinacion d e  acciones d e  los 
miembros de ~m equipo, disena estrategias tanto defensivas como 
ofensiva; para enfrentar al adversario y, por sobre todo, busca ele- 
var la confianza e n  si mismos y la motivacion de sus deportistas 
para el logro d e  los resultados esperados. Para estos efectos, dispo- 
ne de u n  espacio particular para realizar sus intervencioiws: el 
entrenamiento. 

Tal como lo hace e n  sus ensayos u n  director d e  orquesta, el 
coach deportivo prepara pacientemente a sus deportistas para ase- 
gurar e n  ellos nuevos patrones de comportamiento y una disposi- 
cion emocional adecuada para alcanzar los objetivos propuestos. 

El coach deportivo, al igual que el director de orquesta, tiene 
algunos elementos a su favor. Entre ellos, el hecho de que el desem- 
peno que busca esta acotado tanto e n  el tiempo como en el espacio. 
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Los resultados que este debe alcanzar se tienen que manifestar en 
un t iempo y lugar  delimitados. Por otro lado, el resultado que de el 
se espera debe lograrse e n  u n  juego cerrado, de reglas claras y fijas. 
Ademas, e n  la medida e n  que el tiempo de desempeno es corto, la 
motivacion necesaria para alcanzar los objetivos solo requiere durar 
el tiempo que dura el juego y se focaliza en la manera como se 10 
juega. Por ultimo, el que los deportes incluyan un ftierte elemento de 
competencia ayuda a la labor del coach y fecilita la motivacion. 

El coaching como disciplina generica, capaz de ejercerse mas 
alla de los limites d e  los deportes, busca imitar y repetir e n  otras 
areas los resultados que suele exhibir el coach deportivo. Sin em- 
bargo, e n  la medida e n  qiie mas nos alejamos del campo de los 
deportes, los nuevos desafios que comienzan a enfrentar los coaches 
son cada v e z  mayores. N o  obstante lo anterior, es importante ad- 
vertir que surgen muchas modalidades diversas d e  coaching que 
siguen fuertemente apegadas al patron propio del coach deporti- 
vo,  obteniendo resultados ya sea m u y  superficiales o simplemente 
efimeros. Citando se busca alcanzar resultados mas prof~indos y 
estables e n  dominios de mayor complejidad y extension, el modelo 
del coaching deportivo muestra severas limitaciones. C o n  todo, 
muestra u n  camino a seguir. 

Siguiendo el camino mostrado por los coaches deportivos se 
comienza a explorar u n  tipo de actividad que, mas alla del campo 
delimitado de los deportes, permita llevar a individuos, equipos y 
organizaciones a superar de manera significativa sus niveles pre- 
sentes d e  desempefio y dirigir sus acciones hacia nuevos umbrales 
d e  posibilidades. 

El coachuig como actividad generica busca desarrollar una 
disciplina capaz d e  servir a la identificacion y disolucion de los 
obstaculos que los seres humanos solemos encontrar e n  el logro de 
nuestras aspiraciones. En las empresas y, e n  general, e n  las organi- 
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zaciones, se busca poder incrementar la efectividad que exhibe el 
desempeno d e  sus miembros, equipos y procesos. Se considera q m  
si los gerentes y directivos pudiesen aplicar con sus propios equi- 
pos las competencias que  exhibe un coach, ello podria desencade- 
nar niveles d e  desempeno inimaginables. 

Sin embargo, el t ipo d e  competencias que se requiere para sos- 
tener un desempeno bastante mas complejo, como el que  exige la 
organizacion, requiere d e  un nivel d e  profundidad que  el coaching 
deportivo n o  es capaz d e  proveer. El tipo d e  motivacion necesaria 
para acompanar desempenos que duran 8 o mas horas, todos los 
dias laborales del ano, n o  e s  aquella que logra generar el coach 
deportivo para un partido que solo dura dos horas. Los problemas 
parecerian multiplicarse. Las frustraciones aumentan al aplicarse 
linealmente una practica disenada para un contexto m u y  diferente. 

Mas alla d e  las organizaciones, el coaching tambien coinien- 
za a ser visto como un camino para la superacion d e  las multiples 
limitaciones que los  individuos encuentran en  sus vidas. La exis- 
tencia nos  confronta una  y otra v e z  con innumerables obstaculos 
e n  la consecucion d e  nuestras aspiraciones. Reiteradamente n o s  
enfrentamos a la experiencia d e  n o  saber como hacer las cosas para 
llegar a donde  queremos, para alcanzar el nivel d e  satisfaccion y 
de felicidad que e n  un momento  sonamos que era posible. 

Los ejemplos son infinitos. Los encontramos e n  nuestra rela- 
c i h  d e  pareja, e n  la relacion que establecen~os con nuestros pa- 
dres, con nuestros hijos, con nuestros amigos. Los v e m o s  e n  la 
manera como nos desenvolvenos e n  el trabajo y e n  las relaciones 
que establecemos con nuestros jefes, con nuestros colegas, con nues- 
tros subordinados. Pero m a s  profundamente todavia, encontramos 
estos obstaculos e n  la relacion que establecemos con nuestra pro- 
pia vida y con nosotros mismos. En varias oportunidades nuestra 
vida pareceria vaciarse d e  sentido y nos sentimos desorientados, 
sin saber que hacer, n i  adonde ir. Si simplemente hubiera alguien 
que pudiera mostrarnos por que hemos llegado a ese punto y como 
salir d e  e l .  En  a l g u n  m o m e n t o  el sacerdote  n o s  a y u d a b a  a 
reencontrar el camino. Mas adelante acudimos al psicologo. H o y  
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tenemos fundadas sospechas d e  que ellos sean capaces d e  entre- 
garnos las respuestas adecuadas. Buscarnos un coach. este 
capaz d e  ayudarnos? capaces los coaches d e  responder 
a estas demandas? 

Las preguntas anteriores plantean importantes desafios y estos 
han  sido encarados de m u y  diversas maneras, produciendo una am- 
plia y diversa gama d e  propuestas d e  coaching. Personalmente m e  
inscribo e n  una corriente que se llama a si misma coaching ontologico. 
Lo central en ella reside e n  el supuesto d e  que para responder adecua- 
damente a estas preguntas, es necesario replantearse muy radical- 
mente la pregunta sobre el significado de ser un ser h~ imano .  Llamo a 
esta pregunta, siguiendo al filosofo aleman Martin Heidegger, la pre- 
gtlnta ontologica. Esta es una pregunta que ya habia sido contestada 
hace alrededor d e  25 siglos, cuando en  la Grecia antigua un grupo de 
fiiosofos, entre los que destacan Socrates y, m u y  particularmente, Platon 
y Aristoteles, respondieran a ella, inaugurando un tipo de respuesta 
que conforma lo que llamo el programa metaficico. 

Desde entonces, nos mantuvimos fundamentalmente fieles a 
las premisas que ellos establecieron e n  su  respuesta. Considero que, 
desde hace ya algun tiempo, resulta necesario volver a hacerse esa 
pregunta y d e  revisar criticamente las premisas ofrecidas por la 
propuesta metafisica. Somos parte d e  una  amplia corriente, inau- 
gurada por Friedrich Nietzsche, que considera que la historia d e  la 
humanidad ha llegado a una encrucijada que exhibe el agotamiento 
del programa metafisico y por tanto la necesidad d e  clausurar10 
para inaugurar un periodo m u y  distinto, sustentado e n  una inter- 
pretacion radicalmente diferente sobre el fenomeno humano.  C o n  
ello se abre un nuevo  ciclo e n  la historia d e  la humanidad que h e  
llamado el periodo del programa ontologico. 

La nueva respuesta a la pregunta por el sentido d e  lo humano 
l a  h e  articulado, a m i  manera, e n  un discurso al que le h e  dado  el 
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nombre de noiztologin del lengirnje•â. Multiples otras propuestas apun- 
tan en una direccion similar y se presentan bajo otros nombres. 
Soy parte de una amplia corriente que de manera sostenida esta 
haciendo estallar los cimientos de un antiguo edificio para cons- 
truir uno alternativo en su lugar. No hay un cambio mas impor- 
tante en la historia de la humanidad que aquel que transforma de 
manera radical nuestra concepcion sobre nosotros mismos. De la 
interpretacion que sustentemos sobre como somos, se deriva todo 
el resto de lo que pensamos y hacemos. 

No es el caso de desarrollar en este texto mi particular res- 
puesta a la pregunta ontologica. Baste simplemente destacar algu- 
nas de  sus premisas y mencionar a algunas de las personas 
involucradas en su construccion. 

Los seres humanos, como lo serialara Martin Buber, somos seres 
conversacionales. El tipo de ser que somos se constituye en las con- 
versaciones que mantenemos con otros, con nosotros mismos y con 
el misterio de la vida. Quien logra acceder a nuestras conversacio- 
nes, logra asomarse al dominio misterioso e inasible del alma hu- 
mana. En las conversaciones encontramos, por tanto, las claves 
para comprender mejor como somos cada uno, por que tenemos 
los problemas que enfrentamos, cuales son las raices de nuestras 
alegrias y de nuestros sufrimientos y como podemos, eventualmen- 
te, abrirnos paso a una vida de mayor sentido y plenitud. 

El lenguaje, uno de los componentes basicos de toda conversa- 
cion, define y delimita, como lo serialara Ludwig Wittgenstein, una 
forma particular de vida. Con Wittgenstein se inaugura una nueva 
rama eii la filosofia: la filosofia del lenguaje. Sin embargo, era nece- 
sario ir todavia mas lejos y corregir el papel pasivo y meramente 
descriptivo que la propuesta metafisica le conferia al lenguaje, al 
subordinarlo el predominio de la razon y a su busqueda de verdades 
absolutas. Una contribucion decisiva sera realizada por el filosofo 
del lenguaje J.L. Austui al reconocer que el lenguaje, lejos de ser pa- 
sivo y descriptivo, es activo y generativo. A traves de nuestras con- 
versaciones transformamos el mundo y creamos nuevas realidades. 
Las conversaciones participan en la construccion de nuestras identi- 
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dades, en la formacion de nuestras relaciones personales, en la crea- 
cion de posibilidades y de futuros diferentes. Fernando Flores forta- 
lecera la relacion entre la pregunta ontologica planteada por 
Heidegger y los desarrollos de la filosofia del lenguaje. 

Dado el caracter activo y generativo del lenguaje, los seres 
humanos estamos en ~m proceso permanente de transformacion. 
Mas importante que conocerse o descubrirse a si mismo, por muy 
importante que ello pueda ser, es participar activa y responsable- 
mente en el proceso de nuestra propia invencion. El coacliing 
ontologico sirve a este proceso. 

La propuesta de la <(ontologia del lenguaje)) implica el reco- 
nocimiento de un conjunto de competencias genericas que forman 
parte del arte de la conversacion. No importa donde, cuando o con 
quien conversemos, no importa de que estemos hablando, no im- 
porta el idioma que utilicemos, toda conversacion se sustenta en 
un conjunto delimitado de competencias. Ellas inciden no solo en 
los resultados que alcarizamos a traves de esas conversaciones. 
Nuestras competencias o incompetencias conversacionales nos cons- 
tituye en el tipo de ser humano que somos y ello condiciona el tipo 
de vida que nos cabe esperar. •áNuestro caracter•â, decia Heraclito, 
•áes nuestro destino,,. Hoy parafraseamos su sentencia y decimos, la 
forma particular de ser de cada individuo condiciona su existencia. 

Por lo tanto, mas alla de nuestras competencias tecnicas espe- 
cificas, los seres humanos operamos a partir de determinadas com- 
petencias genericas que se expresan en la forma como conversa- 
mos. Muchas de ellas son abordadas en el texto que nos presenta 
Leonardo Wolk. Lo interesante de la nocion de competencias gene- 
ricas es que una vez que esta nocion es introducida, descubrimos 
que muchos de los obstaculos que encontramos en nuestro desem- 
pelio y en niiestra busqueda por dar sentido a nuestra vida, en- 
ciientran en ellas su raiz. El trabajo del coach ontologico, por lo 
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tanto, consiste e n  indagar e intervenir en este sustrato de compe- 
tencias genericas conversacionales. En rigor, el proceso d e  indaga- 
cion y d e  intervencion del coaching ontologico es bastante mas  
complejo y requiere de otras nociones igualmente fundamentales. 
Sin embargo, lo dicho anteriormente apunta e n  la direccion que  
establece la diferencia entre este tipo de coaching y muchas otras 
modalidades d e  coachiig que n o  son ontologicas. 

EL PRINCIPIO DEL CARACTER NO LINEAL DEL 

COMPORTAMIENTO HUMANO 

U n o  de los grandes saltos que permite inaugurar bases solidas 
para u n  coaching generico capaz de trascender el coaching depor- 
tivo, es el reconocimiento de u n  principio que h e  bautizado con el 
nombre de •áel principio del caracter no lineal del comportamiento htr- 
mano•â. quiero decir con el? 

Sostengo que los seres humanos encuentran limites e n  su  
capacidad de accion y de aprendizaje. El  aprendizaje es una d e  
las actividades mas interesantes d e  las que somos capaces los 
seres humanos. La competencia d e  aprendizaje es la madre d e  
todas las demas competencias. El aprendizaje es una accion di- 
rigida a incrementar nuestra capacidad d e  accion. Q u i e n  ha 
aprendido a aprender puede aprender muchas otras cosas. Por 
tanto, si alguna competencia es importante es precisamente la 
competencia d e  aprender. El coach ontologico es, por sobre todo, 
u n  gran facilitador del aprendizaje. Su tarea es contribuir e n  
facilitar el aprendizaje e n  quienes n o  sabe11 como hacerlo. En  
tal sentido, el coach ontologico es un facilitador d e  los procesos 
d e  transformacion d e  otros seres humanos, d e  sus procesos d e  
autoinvencion. Asi como Socrates, con su mayeutica, se conce- 
bia como u n  partero que apuntaba al desentranamiento del ser, 
s i g u i e n d o  la senda  propues ta  por Parmen ides ,  e l  c o a c h  
ontologico, por el contrario, caminando por la senda sugerida 
por Ileraclito, es u n  partero del devenir. 

El arte de soplar brasas 

El principio al que apunto sostiene que los seres humanos no 
pueden incrementar Lineal e indefinidamente su capacidad de ac- 
cion. No  pueden aprender linealmente cualquier cosa que se pro- 
pongan. Tanto e n  su capacidad de accion, como e n  su  capacidad 
especifica de aprendizaje, encuentran limites, se enfrentan con obs- 
taculos que le impiden alcanzar determinados resultados. La cap- 
cidad de accion y de aprendizaje no es contim~a ni homogenea. 

Cuando nos preguntamos por los factores que inciden e n  el 
comportamiento de los seres humanos, podemos apuntar con faci- 
lidad a los que llamamos 40s  factores visibles del comportamiento 
humano•â. Entre ellos cabe mencionar, en primer lugar, deterrnina- 
das predisposiciones biologicas. Algunos nacen, por ejemplo, con 
ciertos talentos para la musica, las matematicas, la articulaaion 
discursiva, la pintura, etc. En segundo lugar, podemos reconocer 
el importante papel de las competencias tecnicas adquiridas a tra- 
ves del aprendizaje. Si queremos desempenarnos adecuadamente 
e n  el manejo de un nuevo software, tomamos el n ~ a n u a l  corres- 
pondiente y lo aprendemos. En tercer lugar, cabe mencionar a las 
herramientas y la tecnologia. Cambiando de herramienta logra- 
mos resultados que antes n o  nos eran posibles. Por ultimo, recono- 
cemos tambien la importancia de factores emocionales, los que 
podemos agrupar e n  lo que llamamos motivacion. Nadie pone e n  
duda que el nivel d e  motivacion incide e n  el desempeno d e  indivi- 
duos y equipos. Lo anterior hace pensar que si encontramos difi- 
cultades e n  obtener determinados resultados, bastaria tocar algu- 
nos de estos factores para disolverlas. 

Ello, sin embargo, no funciona asi. Muchas veces nos  encon- 
tramos con serias dificultades para obtener un determinado resul- 
tado e intuimos que ninguno de estos factores es capaz de condu- 
cirnos a su disolucion. Sucede que estos problemas son a menudo 
los que mas afectan nuestra existencia, los que mas nos  importan. 
Veamos u n  ejemplo. 

Llevo varios anos arrastrando una m u y  mala relacion con m i  
liijo. Dudo mucho que tenga que ver con una predisposicion biolo- 
gica, tanto mia como de el. He procurado cambiar varias cosas en 
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mi comportamiento y aprender nuevas modali+des de relacion y 
hasta la fecha nada ha funcionado. Veo qne otros padres tiene11 
una muy buena relacion con sus propios hijos y me digo por tanto 
que ello es posible. No me digan que me falta motivacion. Estaria 
dispuesto a perder un brazo si tuviese la opcion de mejorarla. Nada 
afecta tan profundamente mi vida como esta mala relacion. Y, sin 
embargo, no se que Iiacer. Estamos frente a ~ i i i  caso tipico, en el 
que se abre la posibilidad para entrar en interaccion con un coach 
ontologico. 

Postulo que mas alla de aquellos factores visibles que afectan 
el comportamiento, existen tambien otros factores, normalmente 
invisibles a la mirada espontanea, que juegan un papel determi- 
nante en nuestro desempeno. Los llamo •álos factores ocultos del 
comportamiento liuinanon. Ellos son fundamentalmente dos: el tipo 
de observador que somos y los sistemas a los que pertenecemos. 
Observador y sistema. 

Todo ser humano hace sentido de lo que acontece de una de- 
terminada manera y, por tanto, interpreta el mundo a su manera. 
Su comportamiento esta determinado por el sentido que le confie- 
re al acontecer. Dado como interpreta lo que esta pasando, va a 
actuar de una o de otra forma. A la vez, dada la interpretacion que 
lo guia, una amplia gama de acciones quedan tambien excluidas 
de su umbral de posibilidades. Nadie interpreta el acontecer exac- 
tamente de la misma forma. Cuando miramos al mundo o cuando 
nos miramos a nosotros mismos, observamos lo que vemos con los 
lentes particulares del tipo de observador que somos. Nuestra mi- 
rada espontanea, sin embargo, asume que observamos lo que esta 
alli y no suele reconocer que esa mirada esta condicionada por el 
tipo de observador que somos. En los hechos, observamos el mun- 
do no solo de acuerdo a coino este es, sino tambien de acuerdo a 
como nosotros somos. 

Una premisa fundamental de •ála mirada ontologican consiste 
en reconocer la nocion de observador y en aprender a observar no 
solo el acontecer del mundo, sino tambien el tipo de observador 
que somos, tanto uno mismo como los demas. Sin la nocion de 
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observador •ála mirada ontologican se clausura. Uno de los princi- 
pales obstaculos que, por lo tanto, fija limites en nuestra capacidad 
de desempeno es el tipo de observador &e somos: los factores 
lhiguisticos, emocionales y corporales desde las cuales observamos 
el mundo. Mientras no modifique el tipo de observador que hoy 
soy, seguira habiendo cosas que me seran imposibles de realizar. 

Uno de los objetivos mas importantes del coaching ontologico 
consiste en disolver los obstac~ilos que hoy encueiitro en mi capaci- 
dad de desempeno a traves de un cambio del tipo de observador 
que soy. Sin embargo, ese i~uevo observador encontrara pronto sus 
propios limites y se vera nuevamente desafiado a disolverlos. No 
existe un observador que no tenga limites. 

Nuestra capacidad de accion no solo esta condicionada por el 
tipo de observador que somos. De manera igualmente efectiva es- 
tamos tambien condicioiiados por los sistemas en los que partici- 
pamos y por las posiciones que ocupamos en su interior. Todos 
participamos de multiples sistemas y cada uno de ellos contribuye 
a constituirnos en un tipo particular de observador y promueve en 
nosotros determinadas acciones, hihibiendo otras. No es extrano 
reconocer que al cambiar de un sistema a otro, vemos aparecer 
comportamientos que en el sistema anterior eran inimaginables o 
vemos desaparecer comportamientos que antes nos eran habitua- 
les. Los sistemas a los que pertenecemos juegan un papel determi- 
nante en nuestro comportamiento. 

La nocion de sistema, al igual que la nocion de observador, no 
son parte de nuestra mirada espontanea. Nuestra mirada esponta- 
nea observa eventos, secuencias de eventos, uicluso relaciones en- 
tre un evento y otro. Pero no percibe la estructura que conforma la 
especifica coiifiguracion de relaciones de los sistemas de los que 
somos parte. Como sucede con la nocion del observador, la mirada 
sistemica requiere tambien ser •ácultivadan. No cabe esperar que 
ella surja de manera espontanea, al inenos en una gran mayoria 
de los seres humanos. 

Si deseamos disolver determinados obstaculos en nuestro 
comportainiento y, particularmente, si buscamos estabilizar esos 



mi comportamiento y aprender nuevas modalidades de relacion y 
hasta la fecha nada ha funcionado. Veo que otros padres tienen 
una muy buena relacion con sus propios hijos y me digo por tanto 
que ello es posible. NO me digan que me falta motivacion. Estaria 
dispuesto a perder un brazo si tuviese la opcion de mejorarla. Nada 
afecta tan profundamente mi vida como esta mala relacion. Y, su1 
embargo, no se que hacer. Estamos frente a un caso tipico, en el 
que se abre la posibilidad para entrar en interaccion con un coach 
ontologico. 

Postulo que mas alla de aquellos factores visibles que afectan 
el comportamiento, existen tambien otros factores, noi-tnalmente 
invisibles a la mirada espontanea, que juegan un papel determi- 
nante en nuestro desempeno. Los llamo dos factores ocultos del 
comportamiento humano•â. Ellos son fundamentalmente dos: el tipo 
de observador que somos y los sistemas a los que pertenecemos. 
Observador y sistema. 

Todo ser humano hace sentido de lo que acontece de una de- 
terminada manera y, por tanto, interpreta el mundo a su manera. 
Su coinportamiento esta determinado por el sentido que le confie- 
re al acontecer. Dado como interpreta lo que esta pasando, va a 
actuar de una o de otra forma. A la vez, dada la interpretacion que 
lo p i a ,  una amplia gama de acciones quedan tambien excluidas 
de su umbral de posibilidades. Nadie interpreta el acontecer exac- 
tamente de la misma forma. Cuaudo miramos al mundo o cuando 
nos miramos a nosotros mismos, observamos lo que vemos con los 
lentes particulares del tipo de observador que somos. Nuestra mi- 
rada espontanea, sin embargo, asume que observamos lo que esta 
alli y no suele reconocer que esa mirada esta condicionada por el 
tipo de observador que somos. En los hechos, observamos el inun- 
do no solo de acuerdo a como este es, sino tambien de acuerdo a 
como nosotros somos. 

Una premisa fundamental de ((la mirada ontologicau consiste 
en reconocer la nocion de observador y en aprender a observar no 
solo el acontecer del mundo, sino tambien el tipo de observador 
que somos, tanto uno mismo coino los demas. Sin la nocion de 
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observador •ála mirada ontologica•â se clausura. Uno de los princi- 
pales obstaculos que, por lo tanto, fija limites en nuestra capacidad 
de desempeno es el tipo de observador &e somos: los factores 
linguisticos, emocionales y corporales desde las cuales observamos 
el mundo. Mientras no modifique el tipo de observador que hoy 
soy, seguira habiendo cosas que me seran imposibles de re a 1' izar. 

Uno de los objetivos mas importantes del coacliing ontologico 
consiste en disolver los obstaculos que hoy encuentro en mi capaci- 
dad de desempefio a traves de un cambio del tipo de observador 
que soy. Sin embargo, ese nuevo observador encontrara pronto sus 
propios limites y se vera nuevamente desafiado a disolverlos. No 
existe un observador que no tenga limites. 

Nuestra capacidad de accion no solo esta condicionada por el 
tipo de observador que somos. De manera igualmente efectiva es- 
tamos tambien condicionados por los sistemas en los que partici- 
pamos y por las posicioi~es que ocupamos en su interior. Todos 
participamos de miiltiples sistemas y cada uno de ellos contribuye 
a constituiriios en un tipo particular de observador y promueve en 
nosotros determinadas acciones, inhibiendo otras. No es extrano 
reconocer que al cambiar de un sistema a otro, vemos aparecer 
comportamientos que en el sistema anterior eran hi~naginables o 
vemos desaparecer comportamientos que antes nos eran habitua- 
les. Los sistemas a los que pertenecemos juegan un papel determi- 
nante en nuestro comportamiento. 

La nocion de sistema, al igual que la nocion de observador, no 
son parte de nuestra mirada espontanea. Nuestra mirada esponta- 
nea observa eventos, secuencias de eventos, incluso relaciones en- 
tre un evento y otro. Pero no percibe la estructura que conforma la 
especifica configuracion de relaciones de los sistemas de los que 
somos parte. Como sucede con la nocion del observador, la mirada 
sistemica requiere tambien ser acultivada•â. No cabe esperar que 
ella surja de manera espontanea, al menos en una gran mayoria 
de los seres humanos. 

Si deseamos clisolver determinados obstaculos en nuestro 
comportamiento y, particularmente, si buscamos est a b'l' i izar esos 



que reconoce que los individuos se constituyen e n  el conjunto 
de relaciones e n  las que participan y en su  particular configura- 
cion o estructura. 

Al introducir la nocion de sistema corremos el riesgo d e  caer 
e n  una deterininismo estructural asfixiante. Si el sistema deter- 
mina nuestro comportamiento, jcomo podemos liberarnos d e  tal 
determinacion? estamos acaso condenados a ser como el sis- 
tema nos  impone? De ninguna manera. U n o  d e  los principios 

basicos d e  la propues ta  ontologica sos t iene  q u e  el 
condicionamiento que tanto el observador como el sistema ejer- 
cen sobre cada ser humano suele, a su vez,  permitir acciones con- 
ducentes a la modificacion tanto del observador como del propio 
sist'ema. Al tomarse tales acciones y realizar tales transformacio- 
nes, los seres humanos tienen la capacidad de generar posibilida- 
des previamente les estaban cerradas. Ello es parte central d e  
la practica del coaching ontologico. 

. . 
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nuevos patrones d e  comportamiento, muchas veces n o  basta c 
la transformacion del tipo d e  observador que somos. Es tambi 
necesario hacer cambios e n  los sistemas e n  los q u e  partici 
mos .  De l o  contrario, nuestros cambios personales seran d e  in 
escasa duracion. Parte importante d e  la mirada ontologica c 
siste e n  tener e n  ala miran n o  solo el cambio del observad 
s ino  t a m b i e n  la t r a n s f o r m a c i o n  de l  s i s t ema .  La m i r a  
ontologica, por tanto, n o  solo introduce u n  observador del 
servador, sino que  introduce tambien a u n  observador sistemiro 

Todo lo anterior esta vaciado e n  u n  modelo que ha sido un 
sello caracteristico d e  nuestra propuesta. Lo he bautizado con el 
nombre de •áel modelo del observador, la accion y los resultados•â. Gra- 
ficamente lo presentamos de la siguiente manera: 

Sistema 
Evaluacion 

Aprendizaje transformacional 

Se trata de un modelo-guia para el trabajo que debe acometer 
el coach ontologico. 

El modelo se lee de atras para adelante. Este sostiene que cual- 
quier resultado que obtenemos e n  nuestras vidas, sea a nivel labo- 
ral o personal, remite a las acciones que condujeron a el. Si desea- 
m o s  entender o modificar esos resultados la primera gran clave 
esta e n  referirlos a las acciones que los generaron. Muchos factores 
inciden e n  las acciones que tomamos. Algunos d e  estos factores 
son facilmente reconocibles. Son los factores visibles del comporta- 
miento humano. Otros factores, sin embargo, suelen ocultarse. Se 
trata precisamente de lo que llamamos los factores ocultos del com- 
portamiento humano. Estos factores nos permiten reconocer que 
las acciones que adoptamos no son arbitrarias. En ultimo termino, 
ellas remiten al tipo de observador que somos y a los sistemas d e  
los que formamos parte. 

Una vez  que u n  observador actua y al hacerlo genera resulta- 
dos, como buen observador que es, este observa los resultados que 
produce y los evalua. La evaluacion puede conducirlo por distin- 
tos caminos. Si los resultados lo satisfacen es m u y  posible que siga 
actuando d e  la manera como antes lo hacia. Sin embargo, si los 
resultados n o  lo satisfacen, se le abren distintas alternativas. La 
primera d e  ellas es simplemente resignarse. Ello equivale a decirse 
q Q u e  le v o y  a hacer!n, •á!No hay nada que yo pueda hacer para 
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que modificarlos!•â, etc. La segunda, que muchas veces es un ingre- 
diente de la primera, consiste en buscar una explicacion al resulta- 
do negativo. Ello es sin duda un paso positivo. El disponer de una 
explicacion pudiera abrir el camino para la rectificacion. Pero no 
siempre sucede asi. Muchas veces las explicaciones que ofrecemos 
terminan por convertirse en justificaciones. A diferencia de las ex- 
plicaciones, que suelen ser neutrales, las justificaciones se caracte- 
rizan por legitimar el resultado negativo. Una justificacion opera 
como un tranquilizante. Al creer saber por que algo acontecio, 
puedo retornar por tanto a la resignacion. Me digo, •áCon el jefe 
que tengo, /como podria esperarse algo diferente!•â, •áSiendo como 
soy, ique otra cosa podria hacer!•â, etc. 

Existe sin embargo una tercera opcion. Ella surge cuando asu- 
mimos el compromiso de modificar el resultado negativo. Con ella 
se abre el dominio del aprendizaje. Lo interesante es el reconoci- 
miento de que el dominio del aprendizaje tiene a su vez diversos 
caminos. Siguiendo en este punto a Cliris Argyris, a quien Leonardo 
Wolk trae en su obra en multiples oportunidades, hay un primer 
camino que llamamos el ((aprendizaje de primer orden,,. Se trata 
de un aprendizaje dirigido directamente a expandir mis reperto- 
rios de accion y por tanto dirigido al casillero de la accion al inte- 
rior del modelo. Suele ser una de las modalidades mas habituales 
de aprendizaje. Busca responder, sin mas, a la pregunta jque debo 
& ~ e r u  para obtener un resultado diferente? 0, a la inversa, jque 
debo dejar de ahacern? 

Un segundo camino de aprendizaje reconoce la posibilidad 
de no intervenir directamente al nivel de la accion, sino de dirigir 
el aprendizaje al casillero del observador. Este segundo camino 
entiende que, para modificar las acciones, es preciso modificar pre- 
viamente el tipo de observador que somos. Lo llamamos un •áapren- 
dizaje de segundo orden•â. Ello puede implicar muchas cosas. En- 
tre otras, el alimentar al observador que somos con un conjunto de 
nuevas distinciones para que pueda ver lo que hoy no ve y, a partir 
de ello, tomar las acciones que hoy no puede. Este es un procedi- 
miento habitual en la practica del coaching ontologico. Pero, cui- 
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dado. El aprendizaje de segundo orden puede tambien ser bastan- 
te superficial. Cuando vamos a la universidad, por ejemplo, reali- 
zamos un aprendizaje de segundo orden. Se nos ensenan nuevas 
distinciones que nos permiten ver cosas que antes no veiamos y 
actuar de una manera que antes no podiamos. Cuando aprende- 
mos el uso de un nuevo software, o cuando se nos ensena un nue- 
vo juego, tambien solemos adquirir nuevas distinciones y por tanto 
se produce un determinado cambio del observador. 

Sin embargo, en el centro del observador que somos hay un 
mucleo duro•â y, por lo general, muy estable. El esta conformado 
por diversos elementos (distinciones, juicios, emociones, posturas, 
etc.) que definen una manera particular de estar-en-el-mundo. Una 
determinada manera de pararse en la vida, una forma particular 
de hacer sentido de lo que nos acontece y de la cual derivan patro- 
nes estables de cornportamiento. En este nucleo duro reside lo que 
llamamos el alma humana, esa forma particdar de ser que nos caracte- 
riza a cada individuo y que llevamos con nosotros de una situacion de 
vida a otra. Alli reside lo que tambien llamamos nuestra particular •áes- 
tructura de coherenciar. 

Cuando el aprendizaje penetra en el nucleo duro del observa- 
dor, una nueva modalidad de aprendizaje se inaugura. Lo Ilama- 
mos •áaprendizaje transformacionaln. Ello implica la transforma- 
cion de las coordenadas estables y habituales del observador. Mo- 
dificar ese nucleo duro, alterar nuestra estructura de coherencia, 
tocar y ayudar a modificar el alma de otro ser humano es el objeti- 
vo ultimo que encierra la posibilidad del coaching ontologico. 

La interaccion de coaching, sin embargo, no siempre nos con- 
duce alli. Muchas veces los problemas que el coach debe enfrentar 
pueden resolverse sin que se requiera llegar tan lejos. Otras veces, 
el mismo coach limita el alcance de su intervencion por circuns- 
tancias diversas. En algunas oportunidades, es el coachado quien 
establece esos limites. Pero, al menos teoricamente, este es un obje- 
tivo posible y muchas veces incluso necesario de la interaccion de 
coaching. Ninguna otra modalidad de coaching, mas alla del 
coaching ontologico, tiene la capacidad de llegar tan lejos. 
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con ello el trabajo del coach ontologico? De ningu- 
na forma. Como lo he planteado con anterioridad, el cambio del 
observador, con sus diferentes niveles de profundidad, suele ser 
muchas veces tan solo un primer paso. Para lograr estabilizar esa 
misma transformacion, el coach ontologico muchas veces sabe que 
el cambio del observador es condicion para un cambio todavia 
mayor: la transformacion del sistema. De no tocarse el sistema, el 
coach sabe que es posible que los cambios logrados a nivel del ob- 
servador, puedan revertirse y quedar en la nada. El sistema puede 
forzar el retorno de los mismos comportamientos que procuraron 
ser modificados. Ese es, por lo demas, el destino de muchos pro- 
gramas de capacitacion en las empresas. Los cambios introducidos 
a nivel del observador, duran una o dos semanas y luego todo re- 
torna al operar habitual del pasado. 

EL DEBATE SOBRE EL APRENDIZAJE TRANSFORMACIONAL 

La expresion aprendizaje transformacionaln tiene ya una 
historia relativamente larga. Uno de sus pioneros es el destacado 
profesor de la Universidad de Harvard, Edgar Schein, que inaugu- 
rara en la decada de los 50 este nuevo campo de investigacion. Sus 
estudios se inician explorando las experiencias de •álavado de cere- 
bro•â que chinos y norcoreanos practicaron en soldados norteame- 
ricanos durante la Guerra de Corea. Una vez liberados, muchos de 
esos prisioneros se mostraban como apasionados defensores de sus 
carceleros y del tipo de regimen politico que ellos propiciaban. 

llevaron a cabo esta prof~mda transformacion? pro- 
ducir transformaciones tan radicales en los individuos? Esas fue- 
ron las preguntas iniciales de Schein. 

El numero de marzo de 2002 de la Hnruard Business Reuiezu 
nos trae una entrevista a Edgar Schein que lleva como titulo d?dgar 
Schein: The Anxiety of Learningn. Interesante lectura. Despues de 
casi 50 anos de investigaciones en los que miiclios otros se han 
incorporado a la senda abierta por Schein, este llega a la siguiente 
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conclusion: el aprendizaje transformacional solo resulta de un pro- 
ceso que es inevitablemente doloroso y, con todo, es muy dificil o 
casi imposible de alcanzar. Luego de 50 anos, el programa del 
aprendizaje transformacional pareceria terminar en bancarrota. 

la conclusion de Schein? De ninguna forma. Pero 
para argumentar en contra de su conclusion es conveniente recor- 
dar las celebres palabras del filosofo frances, Gaston Bachelard, 
•áun problema sin solucion suele ser un problema mal formulado•â. 
La clave, nos esta diciendo Bachelard, esta en el observador. 

Quienes conocen mi trabajo, <<saben•â que las conclusiones de 
Schein son cuestionables. Saben, por un lado, que muchos de ellos 
han tenido una experiencia de aprendizaje transformacional, como 
saben, asimismo, que la han tenido muchos otros a su alrededor (y, 
por tanto, saben que es posible). Lo han visto. Por otro lado, saben 
tambien que el proceso de aprendizaje no ha sido traumatico, aun- 
que no siempre resulta facil y aunque pueda haber requerido de 
algunos momentos dificiles en los que hemos debido mirarnos 
descarnadamente. Por el contrario, se trata normalmente de un 
proceso exuberante, marcado por el entusiasmo y el asombro. Y 
saben que ello forma parte indesmentible de su experiencia, pues 
lo han vivido. Pero para entenderlo, es necesario poner en cuestion 
algunas de las premisas de la propuesta •áoficial•â del aprendizaje 
transformacional. Hay, por ejemplo, que re-situar el papel de los 
factores emocionales y la importancia de la positividad en el apren- 
dizaje. La propuesta de aprendizaje transformacional que propug- 
namos, se sustenta en una experiencia opuesta en relacion a aque- 
lla que desencadena las investigaciones de Schein y que sigue la 
senda de la deprivacion y la negatividad. Nuestra propuesta trae 
la presencia del cuerpo a la experiencia pero no para torturarlo o 
disciplinarlo, sino para liberarlo del cautiverio que nosotros mismo 
le hemos impuesto. Profuiidiza las nociones del observador y del 
sistema. Reconoce el caracter no-lineal de la accion humana y del 
propio aprendizaje. Busca sustentar esos aprendizajes en los quie-  
bres•â del propio aprendiz, en aquellas situaciones que &te (y no 
otros) percibe como limitantes y obstruyentes y en el impulso que 



el (y solo el) es capaz de conferirle a la posibilidad de realizar sus 
suenos. En ese sentido, nuestra propuesta busca impulsarlo hacia 
un nivel mas alto de aspiraciones, hacia una mayor ambicioii eii la 
conquista de sus propias metas. Se trata, por tanto, de una practi- 
ca que lo invita a generar un tipo de trabajo, un tipo de relaciones 
personales y un tipo de vida, mejores. 

En otras palabras, hoy acoinparia al aprendiz, no con la figu- 
ra siniestra del c&orturador,,, del interrogador del campo de prisio- 
neros, o del disciplinador impositivo que busca disolver los limites 
que contienen y guian los actos de voluntad de todo individuo (fi- 
guras todas centrales del aprendizaje transforinacional de Schein 
y -hay que decirlo en voz alta- de algunas otras variantes de la 
propia practica del coaching), sino con la figura amorosa del coach 
que opera desde el respeto y la construccion de confianza. 

No es posible terminar estas observaciones sin abordar el tema 
al que el punto anterior nos precipita. No hay nada mas importan- 
te en la practica del coaching ontologico que propiciamos, que el 
caracter del espacio etico-emocional desde el cual la interaccion de 
coaching requiere realizarse. No hay tampoco nada mas urgente 
que la reiteracion de este punto. 

La propuesta de la ontologia del lenguaje busca instaurar una 
nueva etica de convivencia entre los seres humanos. La diferencia 
fundamental entre el espacio metafisico y el espacio ontologico no 
es cognitiva, por muy importantes que sean las diferencias en sus 
supuestos conceptuales. La diferencia fundamental esta en el do- 
minio de la etica. Lo he dicho una y otra vez. Lo reitero una vez 
mas. La diferencia fundamental reside en la manera como nos re- 
lacioiiainos con los demas y en la manera como nos relacionamos 
con nosotros mismos. 

El espacio ontologico coloca en su centro la nocion del respeto 
hacia los demas, el respeto frente a la diferencia. Hasta ahora lo- 
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grabamos conversar relativamente bien, mientras mas parecido a 
nosotros era el otro. La comunicacion funciona (y no sin proble- 
mas) mientras mayor sea aquello que tenemos •áen comun•â con 
nuestros interlocutores. Pero no sabemos conversar y comunicar- 
nos con quienes son o piensan de manera muy diferente de coino 
nosotros somos o pensamos. La diferencia nos ha conducido histo- 
ricamente por el camino de la mutua descalificacion e invalida- 
cion. Llegamos incluso a la demonizacioii. Y cuando la conversa- 
cion no es posible, su lugar es inevitablemente tomado por las mul- 
tiples modalidades que asume la violencia. Esta ha sido la logica 
que ha guiado hasta ahora a la historia de la humanidad. Sin em- 
bargo, si queremos evitar la destruccion de nuestra especie y del 
planeta, hoy estamos obligados a rectificar esta senda. La capaci- 
dad de violencia que hoy liemos acumulado es capaz de aniquilar- 
nos a todos. Hay momentos eii que pareceria que nos precipitamos 
hacia un final apocaliptico. Tenemos que detenernos. 

La clave para hacerlo esta en el respeto. El respeto entendido, 
siguiendo libremente a Humberto Maturana, como la aceptacion 
del otro como diferente, legitimo y autonomo. El coacliing ontologico 
se realiza desde alli. Su gran poder y su capacidad para producir 
resultados sorprendentes reside en el reconocimiento de la impor- 
tancia de este espacio etico-emocional. Para lograr tales resulta- 
dos, es indispensable contar con todo el impulso que al proceso de 
transformacion es capaz de conferirle la persona que esta siendo 
coachada. Desde cualquier otro lugar, el poder de la propuesta 
ontologica se ve directa o indirectamente comprometido. 

Las distinciones y competencias ontologicas son sin duda 
muy poderosas. Pero nada garantiza que este poder no pueda 
ser utilizado para maltratar, para humillar o para manipular a 
otros. Por desgracia, los ejemplos abundan. Hay muclios que, 
hablando jerga ontologica y haciendo uso de algunas de las dis- 
tinciones y competencias que esta propuesta desarrolla, las uti- 
lizan para su propio engrandecimiento, para el lucimiento per- 
sonal o para imponerle a los demas sus propios puntos de vista. 
'En la medida en que ello sucede, terminan por hacer dano y por 
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comprometer el conjunto de  la propuesta. En rigor, siguen al 
interior de  una logica metafisica, bucando imponerle a los de- 
mas  sus  supuestas •áverdades•â, y utilizando para ello u n  envol- 
torio ontologico. Son ontologicos por fuera y metafisicos po r  
dentro. Su  peligro n o  solo reside en el dano que  realizan, sino 
tambien e n  el hecho d e  que comprometen la esperanza que le- 
vanta la propuesta ontologica. 

El poder mayor de  la propuesta ontologica, por tanto, n o  esta 
en Sus distinciones, postulados y principios, n o  esta en sus desarro- 
llos teoricos y d e  competencias. El mayor poder de  la propuesta 
ontologica reside en la capacidad de construir con el otro un  espa- 
cio etico-emocional basado en el respeto, la confianza y el compro- 
miso irrestricto d e  servicio. 

La practica del coaching ontologico es una practica funda- 
mentalmente etica. Nada es mas importante en ella que la preser- 
vacion irrestricta del espacio etico desde el cual requiere realizarse. 
Cualquier factor que pueda distraer el compromiso de  respeto del 
coach con el coachado requiere ser corregido. Siendo una practica 
etica -y precisamente por serlo- el coaching ontologico es una prac- 
tica amoral. El coach ontologico no  esta alli para juzgar o conde- 
nar al coachado segun sus particulares criterios morales. Esta alli 
para procurar hacer sentido del otro, para comprenderlo, mas alla 
d e  las diferencias individuales que existan entre el coach y el 
coachado. Esta alli para procurar servirlo en logro de  sus aspira- 
ciones frustradas mas profundas. SLI unico limite es que los objeti- 
vos que el coachado busca servir con su propia transformacioii 
expandan a s u  vez el respeto como modalidad de  convivencia. 

Weston, 15 de  septiembre de  2003. 
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