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D edico este libro a los innum erables lideres que hacen coaching a sus 
colegas de form a entusiasta. H acen m uchisim o bien.Tam bien dedico este 
libro a mi esposa Holly. Su sentido del hum or hace que su coaching sea 
agradable y apreciado.

J a c k  Z e n g e r

D edico este libro a mis padres, quienes siempre han creido e n m i y  me 
han proporcionado unas bases solidas sobre las que crecer. Tambien a mi 
pareja Dave, quien m e apoya constantem ente para que haga el tipo de 
trabajo y viva el tipo de vida que me gusta. M uchas otras personas m e han 
ayudado en mi camino, m e han dado oportunidades para hacer el trabajo 
para el que estoy llamada, y me han m oldeado hasta ser quien soy yo hoy 
en dia. Este libro es tam bien para vosotros.

K a t h l e e n  S t i n n e t t
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Prologo a la edicion 
espanola

Los que estamos de alguna m anera relacionados con el m undo del m a­
nagem ent, los recursos hum anos o el desarrollo de personas, observamos 
com o el coaching se ha abierto cam ino y se hecho mas y mas popular 
en los ultim os anos. A1 princip io  algunos podian pensar que se trataba 
de otra m oda pasajera, pero su enorm e penetracion  y crecim iento  (mas 
de un  25% anual en los ultim os cinco anos de media) dem uestra que 
nada mas lejos de la realidad, que es una herram ienta de desarrollo y 
cam bio que viene para quedarse y perdurar. Por un  lado el fenom eno se 
puede explicar desde la oferta, la m ultitud  de escuelas, cursos y centres 
que han prom ocionado el coaching y que ha generado la aparicion de 
cientos de profesionales y empresas en este nuevo m ercado. Por otro 
lado, y creo que en m ayor m edida, se explica desde el lado de la de- 
m anda. M ultitud  de organizaciones y empresas se han dado cuenta de 
que es una herram ien ta  trem endam ente  util y poderosa para generar 
cam bio, desarrollo y crecim iento  en sus personas y equipos. M uchas 
de estas empresas han visto com o sus program as de form acion y de­
sarrollo fallaban p o r no disponer de m ecanism os de apoyo, refuerzo y 
seguim iento de lo aprendido en el aula y han visto el enorm e cam bio 
positivo que se produce cuando se in troduce el coaching en sus m eto - 
dologias de aprendizaje y m ejora.

U n  reto actual al que nos enfrentamos si en realidad queremos que las 
organizaciones se beneficien profundamente, masivamente y de verdad de 
esta herram ienta es trasladar el conocim iento y practica de esta habilidad 
de los coach externos hacia las propias organizaciones, haciendo que cada 
lider y manager asuma su responsabilidad en el desarrollo y crecimiento de 
sus colaboradores. Muchas empresas no lo han hecho aim porque o no son 
conscientes de la necesidad y los beneficios que les aportaria, o consideran
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10 Prologo a la edicion espanola

por error que es un tema enorm em ente complejo que requiere una for- 
macion larga, profunda y cara de sus managers y directivos.

E n este nuevo libro, Jack Zenger, acom panado en esta ocasion de 
K athleen Stinnett, nos dan de nuevo, desde una perspectiva cientifica, 
probada y basada en evidencias, argum entos mas que suficientes para in- 
troducir esta habilidad en la caja de herramientas de toda empresa y direc- 
tivo o lider. D e una m anera amena, sencilla pero al mismo tiem po basada 
en una rigurosa investigacion, Jack y Kathleen dem uestran el enorm e 
im pacto que los lideres coach tienen en el desarrollo y com prom iso de 
las personas y gracias a ello en el rendim iento de las organizaciones.Todo 
un estudio de impacto en el que claramente, al igual que hiciera Jack en 
sus anteriores libros El lider extraordinario y Lider inspirador hacen todo un 
“business case” del coaching donde nos hacen conscientes de la im por- 
tancia de dotar de esta herram ienta a los lideres.

En el resto del libro, de manera magistral y trem endam ente practica, 
Jack y Kathleen desgranan que es lo que tiene que hacer un  directivo y un 
lider para ser una gran coach, y lo hacen casi en forma de manual, es decir, 
dandonos pasos concretos, herramientas y trucos especificos que cualquier 
lider puede poner en marcha para incorporar y  m ejorar su competencia de 
coaching sin complejidades excesivas ni teniendo que hacer un  master. Es 
fascinante lo sencillo que hacen al lector este concepto del coaching, com o 
desmitifican lo que muchos han querido por razones ocultas hacer un tema 
complejo. Nos brindan ademas m ultitud de guias, formatos, recursos prac- 
ticos y un m odelo de conversacion, el FUEL, que desde maiiana mismo 
podemos empezar a usar en nuestras sesiones de coaching.

Sin duda, creo que este libro es de obligada lectura y de enorm e utili- 
dad para cualquier organizacion que este pensando en ayudar a sus lideres 
a ser mejores coach o para cualquier lider individual que quiera crecer 
com o lider coach.

P a b l o  R ie r a

International MSc en Consultoria y Coaching del Cambio por H E C  
School of Management y Said Business School, Universidad de Oxford

Presidente Grupo P&A 
Socio estrategico de Zenger Folkman



Prologo

C uando tratamos del coaching para lograr un  cambio de conducta “los 
consejos no funcionan” . Recogidas directam ente de las paginas de este 
libro, estas acertadas palabras resuenan en mi claras y autenticas despues de 
m uchos anos de ejercer com o coach ejecutivo de lideres de todas partes 
del mundo.

iQ u e  es eficaz, entonces? De nuevo, la respuesta se puede encontrar 
aqui, en las paginas de El coach extraordinario — preparar y entrenar a la gente 
para que llegue a elaborar sus propias soluciones y de ese m odo estar com - 
prometida con el resultado— . Estas prudentes palabras contienen la base 
de mi filosofia del coaching ejecutivo. La persona debe querer cambiar y 
estar comprom etida con el cambio o, de lo contrario, no perdere el tiempo 
con ella. Los coaches extraordinarios saben que si la persona a la que hacen 
coaching no lo desea, el proceso de coaching no sera eficaz.

Veamos cuales son los indicadores evidentes que observo en los in - 
dividuos incapaces de ser preparados y entrenados: (1) no piensan que 
tienen un problem a y no tienen interes alguno en cambiar, (2) siguen la 
estrategia erronea para la organizacion, (3) estan en el puesto de trabajo 
equivocado y en la com pania equivocada — un pesimo ajuste— , o (4) 
creen que todo el m undo tiene el m ismo problem a que ellos — es im po- 
sible ayudar a alguien que piensa que no tiene un problema.

U na vez haya determ inado que la persona en cuestion es susceptible 
de ser preparada y entrenada, que el o ella desean cambiar, ;com o le ayuda 
usted, com o lider, a crecer? A traves del coaching o com o Jack Zenger y 
Kathleen Stinnett lo definen en El coach extraordinario, con “interacciones 
que ayudan al individuo que es preparado y entrenado a descubrir solu­
ciones de nivel superior, a tom ar e im plem entar mejores decisiones y a 
aum entar su conciencia de las cosas” .

H acer de coach de otras personas puede ser una de las experiencias 
mas gratificantes que un  lider puede tener en su carrera profesional. Sin
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12 Prologo

embargo, no es algo sobre lo que haya que precipitarse a ciegas. El jefe 
que sea un  coach com petente puede m ejorar m uchisim o el exito de la 
organizacion; en cambio, el que no se tom e el proceso de coaching con 
seriedad puede perjudicarla. U sted descubrira en las paginas de este libro 
lo que es y lo que no es el coaching, y el m odo de aprender el arte y la 
practica del coaching para el liderazgo. jLealo, devorelo, practiquelo y 
usted tam bien sera un  coach extraordinario!

M a r s h a l l  G o l d s m i t h  

M arshall Goldsm ith es el autor de best seller scom o What Got You 
Here W on’t Get You There, Succession: Are You Ready?, y M OJO: 

How to Get It, How to Keep It, and How to Get It Back I f  You Lose It.
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,;Merecera la pena? 
El beneficio del coaching

En los cursos de desarrollo de la capacidad de liderazgo que llevamos 
a cabo nos encontram os con personas m uy diferentes. A m edida que la 
relacion evoluciona, a m enudo nos cuentan lo que verdaderam ente p ien- 
san, en especial su escepticismo sobre lo que les estamos exponiendo. La 
mayoria de ellos son demasiado corteses para manifestar sus pensamientos 
mas intim os en las prim eras horas si no se les anima a ello. N o  obstante, 
hem os descubierto que es util poner estas sensaciones encim a de la mesa 
y hacer estas preguntas directam ente.

C on  ese espiritu, perm itanos predecir lo que un num ero im portante 
de lectores, incluido usted, pueden estar pensando. Creem os que podria 
ser algo asi com o:“,;Y que voy a sacar de leer esto?” ,“ iQ u e  im pacto ten- 
dria en mi orgamzacion la im plem entacion de todo lo que se propone 
en este libro?” , “ ,;Merecera realmente la pena?” , “^Se trata tan solo de la 
ultima m oda en el campo de la gestion empresarial, o bien hay evidencias 
de peso de que realmente es eficaz?” .

R esponderem os todas estas preguntas po r etapas. E n el Capitulo 3, 
presentaremos una inform acion estadistica detallada de los estudios que 
hem os llevado a cabo sobre el im pacto del coaching. Antes de descender 
hasta este nivel de detalle, sin embargo, nos gustaria describir el panoram a 
mas general de los resultados que se obtendran de la creacion de una 
cultura de coaching en la parte de la organizacion en que usted trabaje. 
Le aseguramos que no son opiniones teoricas de lo que podria suceder. 
Estas conclusiones se basan en estudios solidos y en una gran experiencia 
en implementarlos.Veamos a continuacion el panoram a general de lo que 
puede ocurrir y de los resultados que puede ofrecer el coaching.
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1 D A R  N U E V O  S E N T ID O  AL T R A B A JO

Las organizaciones funcionan m ucho m ejor cuando los que trabajan en 
ellas se sienten participes de una causa util y no realizan puram ente ta- 
reas de inferior categoria. El coaching ofrece al jefe unas oportunidades 
perfectas para com unicar a cada persona el m odo en que su trabajo es- 
pecifico contribuye a la m ision global de la organizacion. A unque este 
mensaje se puede transmitir en parte en las reuniones de grupo, es m ejor 
hacerlo en conversaciones de coaching cara a cara. Este es un mensaje 
fundam ental, porque la gente necesita hoy mas que nunca dar un  sen- 
tido a su vida. El impacto global de formar parte de una familia ha perdido 
im portancia en la sociedad. Por otra parte, la religion ha ido perdiendo 
influencia en la mayoria de las personas. El resultado neto final es que si 
a la gente le falta el sentido y el proposito en su trabajo, entonces su vida 
carecera de sentido y de proposito.

2 .-  E M PL E A D O S IN V O L U C R A D O S  Y  C O M P R O M E T ID O S

El nivel de involucracion y com prom iso de los empleados es un gran 
m otor de productividad. T iene un  incalculable efecto en el ou tput que 
la gente pase de la indiferencia a una autentica pasion po r la m ision de 
la organizacion.

Se ha hablado y debatido m ucho sobre el porcentaje de personas que 
en su trabajo estan m uy involucradas, poco involucradas, neutrales o ac- 
tivamente desconectadas. Las diferencias de actitud en estos empleados 
tienen consecuencias evidentes en una amplia gama de indicadores del 
rendim iento. Piense en los resultados que usted mismo ha observado en 
un em pleado que estaba m uy com prom etido con la organizacion y que 
encandilaba a su cliente mas dificil en com paracion con los resultados 
ofrecidos po r un  em pleado no com prom etido que irritaba seriam ente 
a otro cliente fiel desde hacia m uchos anos. El coaching de directivos 
ofrece evidencias contundentes de que aum enta el nivel de involucracion 
y com prom iso de los empleados.
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3 .-  M A Y O R  P R O D U C T IV ID A D

U na de las consecuencias mas interesantes del coaching es una producti- 
vidad mas alta, sean cuales sean los indicadores o ratios que su organiza­
cion utilice. Los outputs medibles de la actividad de su personal aumentan 
cuando reciben coaching de manera regular. Las razones de ello no tienen 
ningun misterio. El coaching hace que la gente se concentre en los objetivos 
mas importantes. Les hace saber que su lider/jefe esta prestando atencion al 
rendim iento de su actividad. Les ayuda a desarrollar unos mejores habitos 
de trabajo y a trabajar mas y mas inteligentemente.Todos los motores de la 
productividad conocidos pueden aumentarse a traves del coaching del jefe.

Todos los m otores de la productividad conocidos pueden 
aumentarse a traves del coaching del jefe

Peter D rucker form ulo la hipotesis de que si una organizacion era ca- 
paz de aum entar la productividad de los empleados en un  10 por ciento, 
las ganancias de la organizacion se doblarian Sean o no sean estas cifras 
totalm ente exactas, no se puede ignorar el im pacto que tiene en la cifra 
de beneficios. <;C6mo puede influir tanto en la rentabilidad un pequeno 
aum ento de la productividad? Los costes fijos de la organizacion ya han 
sido “sufragados” . Si la productividad aumentara en un 5 por ciento, casi 
todo el aum ento iria a parar directam ente a las ganancias de la compania.

4 .-  C U L T U R A  M AS FU E R T E

Hay evidencias de peso de que la cultura de una organizacion tiene un 
enorm e im pacto en su productividad y rentabilidad. Por cultura que- 
remos dar a entender “com o se llevan a cabo las cosas en este lugar” y 
com o interactuan unos individuos con otros en el trabajo de cada dia. Los 
lideres influyen en la cultura de la organizacion a traves del ejem plo que 
dan y del com portam iento que estimulan o frenan en sus conversaciones 
cotidianas con la gente. El am biente y la cultura son m oldeados por los 
lideres durante el tiem po que dedican a hablar con sus colaboradores 
directos sobre su rendim iento y su progreso profesional.
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5 .-V IN C U L O S  M AS FU E R T E S E N T R E  JEFE Y  
S U B O R D IN A D O

La eficacia de los lideres se regula en gran parte p o r la solidez de los 
vinculos que hay entre ellos y las personas a las que dirigen. U na relacion 
fria y distante entre el jefe y un subordinado directo pocas veces tiene 
el fuerte im pacto sobre el rendim iento que si tiene una relacion calida y 
estrecha. El coaching es una herram ienta trem endam ente eficaz no solo 
para cim entar dicho vinculo, sino tam bien para darle cada vez mas fuerza. 
El coaching es la manifestacion mas tangible del com prom iso personal 
del jefe con el desarrollo de las personas que le reportan. Envia un  m en­
saje m ucho mas potente que presupuestar sim plem ente unas cantidades 
para que los empleados puedan asistir a algun curso de form acion.

6 .-  IN D IV ID U O S  M A S SA N O S

Las organizaciones son mas eficaces cuando los individuos que trabajan 
en ellas son robustos desde el pun to  de vista psicologico. Las personas 
mas eficaces poseen un  alto nivel de autoestima y confianza en si mismos. 
Son optimistas acerca del futuro. N o  tienen em ociones negativas, sino 
que abordan los temas desde una perspectiva positiva. C uando los lideres 
invierten en coaching estan aum entando en gran medida las probabilida- 
des de que las personas que reciben el coaching se sientan m ejor consigo 
mismas y con el rendim iento de su trabajo.

7 .-  R E SILIE N C IA

Rara vez suceden las cosas tal com o se han planificado. Surgen problemas. 
D e repente aparecen baches en la carretera. Casi todos los lideres quieren 
que las personas a su cargo reconozcan estos desafios y los afronten sin 
que el lider tenga que estar presente para microgestionarlos*. Es espe- 
cialmente im portante que los empleados no se desanimen ni pierdan la 
fe en la mision o vision de la organizacion solo porque encuentren un 
obstaculo en el camino. Los lideres preferirian no com portarse com o

* m icro g estio n : Estilo de direccion en el que un directivo observa y controla muy de cerca la 
labor de sus colaboradores.



El coach extraordinario 17

aquellos malabaristas que hacen girar platos sobre largos palillos y tienen 
que estar continuam ente pendientes de todos los platos para que no se 
tambaleen y se caigan del palillo. Lo que les gustaria en su lugar es que la 
gente creara su propia energia y tuviera la fuerza in terior necesaria para 
no desmoronarse ante las dificultades.

8 .-  M A Y O R  C R E A T IV ID A D

La conversacion de coaching es el escenario perfecto para que el jefe 
transmita la expectativa y la esperanza de que cada persona que le reporta 
aborde los temas con sus propias ideas y enfoques innovadores. El lider 
puede com unicar que las nuevas ideas no solo seran bienvenidas, sino 
que tam bien se esperara que suijan. La creatividad puede m ejorarse si 
el coaching es un proceso de exploracion m utua de los mejores medios 
para abordar situaciones dificiles y no m eram ente ocasiones en que el jefe 
ofrece orientaciones y consejos.

9 .-  m A s  e x p l o r a c i o n  d e  n u e v o s  e n f o q u e s  y  
M A Y O R  A S U N C IO N  D E  R IE SG O S

U na de las criticas mas duras que se hace a las organizaciones actuales es 
que son reacias al riesgo. La gente tiene m iedo de probar algo nuevo y 
distinto. La gente se hace esclava de la rutina. El coaching eficaz incluye 
sistematicamente oportunidades para que los individuos exploren nuevos 
enfoques, nuevos procedim ientos de trabajo y planes ambiciosos que sean 
capaces de m ejorar en gran m edida el rendim iento del equipo. El je fe / 
coach no solo puede anim ar al empleado a que persiga un nuevo pro- 
yecto de este tipo, sino tam bien ofrecerle proteccion y apoyo.

10.- A C T IT U D  D E  P R O P IE T A R IO  F R E N T E  A  LA D E  
A S A L A R IA D O

Al igual que los padres respiran aliviados cuando sus hijos llegan a la 
etapa en que empiezan a tom ar decisiones mas acertadas y  reflexiona- 
das, del m ismo m odo los lideres desean que sus colegas evolucionen de
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una form a similar. La mayoria de los lideres se alegran cuando un nuevo 
colega pasa de necesitar que le guien perm anentem ente y le lleven de la 
m ano a tom ar la iniciativa para resolver las cosas y a ponderar los pros y 
los contras antes de llegar a una conclusion racional sobre cuales son las 
mejores medidas a adoptar.

M uchas organizaciones con las que trabajam os m anifiestan que de- 
searian que sus em pleados tom aran mas iniciativas y fueran mas in n o - 
vadores. Los lideres anhelan que sus colaboradores sean proactivos y 
corran riesgos calculados con el objetivo de m ejorar el rendim iento  de 
la organizacion. Sin embargo, estas mismas organizaciones y lideres se 
apoyan en unos sistemas organizacionales para im pulsar el rendim iento, 
y estos sistemas organizacionales (evaluaciones de rendim iento, aum en- 
tos de sueldo po r m erito  y  estructuras de gratificaciones e incentivos) 
suelen prom over conductas que no estan en linea con la asuncion de 
riesgos, ni con la innovacion, ni con la tom a de iniciativas. El coaching 
fom enta un  m ayor sentido de pertenencia y de com prom iso po r parte 
de los empleados.

El coaching fom enta un m ayor sentido de pertenencia y de 
com prom iso por parte de los empleados

M uchas organizaciones con las que trabajamos manifiestan que desea- 
rian que sus empleados tom aran mas iniciativas y fueran mas innovadores. 
Los lideres anhelan que sus colaboradores sean proactivos y corran riesgos 
calculados con el objetivo de m ejorar el rendim iento de la organizacion. 
N o  obstante, estas mismas organizaciones y lideres se apoyan en unos 
sistemas organizacionales para impulsar el rendim iento.

ĉ u A l e s  s o n  l o s  b e n e f i c i o s  d e l  c o a c h i n g  p a r a  
U ST E D ?

Es evidente que los beneficios de crear una cultura de coaching y de 
aum entar la eficacia del coaching son im portantes. Hay beneficios tan­
gibles (mayor involucracion y productividad de los empleados) y be­
neficios intangibles (una cultura m ejo r y encon trar un sentido y un
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proposito en el trabajo). A unque estos beneficios son faciles de descri- 
bir desde una optica intelectual, es util in terio rizar estos conceptos y 
descubrir los beneficios a traves de un planteam iento que vaya desde 
dentro hacia afuera.

A continuacion encontrara la prim era de varias hojas de ejercicios que 
le pediremos que cum plim ente para que pueda descubrir mas cosas por 
si mismo. A unque pueda ser tentador pasarla por alto y seguir con la lec- 
tura del libro, si lo hace cortocircuitara su proceso de aprendizaje, analisis 
y  capacidad para aplicar dichos conceptos y herram ientas a su situacion 
personal. Asi que, por favor, haga una pausa y responda a las siguientes pre­
guntas, que le invitan a considerar el profundo y personal im pacto del 
proceso de coaching.

Reflexion personal

• Piense en el coaching recibido que haya tenido un impacto 
positivo sobre usted, le haya orientado hacia un camino 
diferente, le haya proporcionado confianza y seguridad, le 
haya animado a probar algo nuevo, o le haya ayudado a re­
solver un problema suyo. ;Q ue  ha significado para usted el 
coaching? ;Q ue  impacto ha tenido en diversas epocas de su 
carrera profesional?

Nota: Muchos lideres tienen problemas para pensar en el coaching
que han recibido. Si este es tambien su caso, no es el unico.
• ;Q ue  oportunidades no ha podido aprovechar a lo largo de 

su carrera profesional porque no recibio un coaching eficaz? 
(;Fracas6 en un puesto de trabajo en el que podia haber 
tenido exito, si hubiese recibido algun tipo de coaching? 
^Se podria haber abreviado significativamente el periodo de 
tienrpo que le hizo falta para alcanzar su nivel de maxima 
productividad? ;Q ue  impacto espera usted tener en las per­
sonas a su cargo, en sus homologos e incluso en los altos di­
rectives? ;Q ue influencia le gustaria tener sobre sus colegas?
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Resumen del capitulo

• Tal vez se pregunte como afectara realmente el 
proceso de coaching a usted y a su organizacion.

• El coaching puede dar sentido y ser importante 
para unos empleados que posiblemente no dis- 
pongan de otros medios para sentirse conectados 
a un objetivo significativo.

• Se ha demostrado que el coaching aumenta el 
nivel de involucracion y compromiso, lo cual a su 
vez genera productividad y da lugar a unos clien- 
tes mas satisfechos.

• Los lideres que hacen de coach de sus colabo­
radores de forma activa influyen en la cultura que 
crean y en los lazos que establecen con las perso­
nas a su cargo. El coaching es una manifestacion 
tangible del compromiso de un lider con los em­
pleados.

• Cuando hacen de coach, los lideres contribuyen a 
la salud y resiliencia de sus colaboradores.

• La creatividad y la asuncion de riesgos por parte 
de los colaboradores aumentan cuando son ani- 
mados a asumir la “propiedad” de sus problemas.

• El coaching fomenta un mayor sentido de perte­
nencia y de compromiso por parte de los colabo­
radores.
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Vaciar la taza para tener 

nuevo te

Consideracion del coaching bajo 
una nueva perspectiva

U n  amigo hizo en una ocasion esta profunda observacion, que proba- 
blem ente tom o prestada de un antiguo y sabio filosofo: “Taza vacia, te 
nuevo” . El citado amigo pretendia convencer a un  grupo de participantes 
en un curso sobre busqueda del cambio que si realmente querian “nuevo 
te” en su vida, prim ero tenian que “vaciar sus tazas” para dejar espacio a 
los cambios. Se trata de un  concepto simple, pero profundo.Y, sin em ­
bargo, ,:cuantos de nosotros tratamos de asumir algo nuevo — ya sea un 
cambio de conducta, un  nuevo objetivo, una nueva relacion o una version 
mas grande o im portante de algo que ya tenem os en nuestra vida—  sin 
hacernos una pregunta crucial?, <;de que debem os desprendernos para 
dejar espacio a esto?

“Taza vacia, te nuevo” se aplica acertadam ente a la idea de coaching 
y a los conceptos que expondrem os a lo largo de este libro. A unque 
muchas de las competencias y habilidades que revisamos en el libro no 
sean enteram ente nuevas para usted, a nivel global se sentira com o si su 
taza se estuviera llenando de nuevo te. Despues de todo, la form a en que 
hemos com binado en este libro competencias y habilidades, herramientas, 
y conceptos diferira sin duda del m odo en que usted haya abordado el 
coaching en el pasado.

El coach extraordinario 21
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C on el objeto de dejar espacio a esta nueva forma de ser y de liderar, tendra 
que idendficar que es lo que quiere vaciar para poder servir nuevo te en su taza.

jD E  Q U E  H A Y  Q U E  D E SP R E N D E R SE ?

Entre la lista de las cosas que aconsejamos que eche por la borda de su 
form a de pensar actual se encuentra su estilo de resolucion de problemas 
y aquellas soluciones probadas que usted ha com partido con los demas en 
el pasado. Tam bien puede deshacerse de aquellos habitos enraizados para 
m antener conversaciones con sus colegas y las personas que le reportan.

Si estas aseveraciones le parecen ligeram ente provocativas es porque se 
han hecho con esta intencion.Tal vez ahora hayamos captado su atencion. 
N o  estamos diciendo que no pueda llenar de nuevo su taza mas adelante 
con algunas de las cosas de las que ahora se desprende; sim plem ente le 
estamos pidiendo que pruebe nuevas formas de utilizar estas herramientas 
en sus conversaciones de coaching.

El desaprendizaje de algunos de los habitos que usted haya adquirido a 
lo largo de muchas conversaciones y de m uchos anos perm ite asentarse 
al nuevo aprendizaje y le prepara a usted para un  nuevo m odo de enfocar 
su estilo de liderazgo y de coaching. Adm itim os que el desaprendizaje de 
los viejos habitos es un  trabajo m ucho mas dificil que el aprendizaje de los 
nuevos. Es una de las tareas mas diSciles que le pediremos que emprenda. 
A fortunadam ente, la recom pensa es m uy alta.

El desaprendizaje de los viejos habitos es un trabajo m ucho 
mas dificil que el aprendizaje de los nuevos

ASI P U E S, ^QUE SE IN T E R P O N E  E N  SU  A V A N C E ? (N O  
C O N F U N D IR  LO M U C H O  Q U E  U S T E D  SA BE C O N  EL  
V A L O R  Q U E  A N A D E )

Si usted es com o la mayoria de los lideres, ha tenido exito en su carrera 
profesional y ha adquirido una experiencia de la que se pueden bene-
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ficiar. H ablando claro, este es el problem a. Lo m ism o que le ha hecho 
triunfar en su carrera hasta hoy — sus experiencias y las lecciones apren- 
didas con tanto esfuerzo—  puede ser un obstaculo cuando com ience a 
hacer de coach de los miembros de su equipo y de sus colegas. U sted sabe 
com o se debe llevar a cabo el trabajo y esta impaciente por com partir esta 
sabidurta con los que le rodean.

D e hecho, incluso podria convencerse de que le pagan para esto — para 
anadir valor dando consejos y ensenando a los m iembros de su equipo 
com o resolver problemas tan bien com o usted los ha solucionado— . Si 
usted es capaz de ofrecer un buen asesoramiento y sugerencias de utili— 
dad a los m iembros de su equipo, abreviara sus curvas de aprendizaje y 
ellos llegaran a una m ejor solucion mas rapidam ente que si tuvieran que 
descubrirla por su cuenta. Todo esto suena m uy bien en la teoria, hasta 
que analicemos de verdad lo que estamos tratando de lograr a traves del 
coaching.

Si exam inam os la propia definicion de coaching, observamos que 
tiene que ver con que otras personas crezcan y se perfeccionen. Para po - 
der crecer y perfeccionarse, la gente necesita pensar por si misma y tom ar 
decisiones cada vez mas complejas en unos entornos en continuo cambio. 
A traves del coaching, querem os contribuir a que nuestros colaboradores 
directos, colegas, socios y lideres resuelvan los problemas por si mismos 
y con unos niveles mas altos de sofisticacion, precision y productividad. 
Este es el m undo ideal.

En el m undo real, nuestro propio exito nos puede poner la zancadilla. 
Solemos dar consejos y creemos en el fondo que el m ejor m edio con el 
que podem os anadir valor (teniendo en cuenta nuestros conocim ientos, 
experiencia, inteligencia y roles) es ayudando a los demas a resolver pro­
blemas. Sin embargo, lo que creemos que sera util suele ser lo mismo que 
muchas veces apaga nuestras conversaciones de coaching.

LO S C O N SE JO S N O  S O N  EFIC A C ES

Responda, por favor a la siguiente pregunta: ^ha recibido alguna vez un 
consejo que no haya seguido? Lo mas probable es que ni siquiera tenga 
que m editar la pregunta para responder “si” . Ahora, piense un poco mas 
a fondo e identifique la ultima vez que alguien le dio un consejo al que
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usted no hizo caso. Preguntese: “<;Por que no  segui ese consejo?” . Antes 
de seguir leyendo, tomese su tiem po para responder por que no siguio 
el consejo.

Si usted es com o el resto de la gente, su respuesta se encontrara entre 
alguna de las que listamos a continuacion:

• N o  respeto/confio en la persona que m e dio el consejo.
• E n realidad, no entendia cual era mi situacion.
• El tenia in m ente sus propias prioridades.
• Ya habia intentado lo que el m e aconsejaba.
• Lo que m e sugeria no seria eficaz en mi situacion.
• El consejo era excesivamente simple; no abordaba el tem a de fondo.
• Yo tenia mis propias ideas y lo que realmente queria era que mi in­

terlocutor validara lo que yo pensaba, no que m e ofreciera un  consejo
distinto.

Hem os preguntado a cientos de lideres con que frecuencia siguen los
consejos que les dan los demas. D e lo que hem os observado anecdotica-
m ente de estas simples entrevistas, podem os decir que en las tres cuartas 
partes de las veces se suele percibir que el consejo en cuestion no tiene 
utilidad alguna. Y podem os garantizar con casi total seguridad que si se 
percibe que no tiene utilidad, tam poco se seguira.

Por las razones citadas previamente, la gente suele resistirse a los con­
sejos y rara vez los tom a en consideracion. Eso no significa que la gente 
no siga jamas los consejos que le dan -—-es m uy probable que usted re- 
cuerde situaciones en las que tanto dio com o recibio consejos que fueron 
utiles— . U n  amigo pudo ofrecerle una sugerencia magnifica para que 
intentara algo y usted lo hizo. O  bien usted dio un consejo a un colega 
y el o ella lo tom aron en consideracion e im plem entaron diligentem ente 
su idea. Por tanto, es evidente que los consejos tienen su m om ento  y 
lugar — deben darse m ucho mas tarde y con m enor frecuencia de la que 
usted esta ahora pensando— . Lo mas frecuente es que los consejos que 
tienen  exito se produzcan cuando la persona ha solicitado consejo de 
form a concreta. Hablaremos mas adelante de donde y cuando un consejo 
suyo puede ser eficaz en el marco de una conversacion de coaching (en 
el capitulo 9 ,“Explorar la situacion deseada”). Por ahora, investiguemos 
el poder de la oferta de consejos y com o hem os creado nuestra fortaleza 
en esta area.
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Los consejos tienen su m om ento  y lugar: deben darse 
m ucho mas tarde y con m enor frecuencia de la que usted 

esta pensando

E N T O N C E S , <;POR Q U E  SE G U IM O S D A N D O  CO NSEJO S?

Veamos a continuacion algunas de las muchas razones que se pueden 
ofrecer para perpetuar la costum bre de dar consejos.

N uestras in ten c io n es son buenas
Esperamos que los demas nosjuzguen  por nuestras intenciones, las cuales 
sustentan nuestros com portam ientos. La realidad es que podem os pre- 
decir con bastante seguridad que los demas nos juzgaran realmente por 
nuestros com portam ientos — lo que decim os y hacem os y, en ultim a 
instancia, com o lo que decimos y hacemos afecta a los demas— . Nuestras 
intenciones no pueden ser vistas ni percibidas y, po r tanto, la gente tendra 
que dedicar tiem po a buscarlas si es que tiene curiosidad.

Cuando ofrecemos un  consejo, casi siempre es con buena intencion: 
querem os ayudar a los demas a resolver los problemas con los que se en- 
frentan. Podem os percibir la frustracion que ellos (o nosotros) sienten, y 
podem os detectar el problem a a solucionar en sus manifestaciones verba- 
les. Asi que intervenim os, sin darnos cuenta siquiera de que cuando da- 
mos un  consejo, hay mas probabilidades de que la conversacion se acabe 
y muchas nienos de que se alargue.

D e hecho, nuestros esfuerzos po r ser “utiles” funcionan realm ente a 
un  nivel distinto de lo que constituye el objeto del coaching: que la per­
sona crezca y se perfeccione. C uando nos sentimos tentados a resolver 
el problem a de otra persona, nos convertim os en un  im pedim ento para 
que esta persona resuelva su problema. O  bien, frustramos a la persona y 
provocamos que la conversacion se term ine.

Veamos a continuacion un  perfecto ejem plo que nos cuenta Kathleen 
de com o una simple sugerencia puede ser frustrante:
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Viajo continuam ente, con frecuencia a muchas ciudades de di- 
versas franjas horarias en cualquier epoca del ano. Siempre llamo 
a casa para hablar con mi pareja, Dave, que me preguntara com o 
m e van las cosas. A veces, si la semana ha sido dura y la presion 
de los viajes alta, una de mis respuestas es “Estoy cansada” . In- 
variablemente, Dave me aconsejara: “ ,;Por que no duerm es un 
poco en el aeropuerto?” . (Tenga cuidado con los consejos dis- 
frazados de preguntas ... suelen ser lo mismo.)

Lo que pasa po r mi cabeza cuando el dice eso es: “<;Estas 
chiflado? Si me pongo a dorm ir m ientras espero, perdere el 
vuelo.Y, a proposito, nunca me quedo dorm ida cuando espero 
en los aeropuertos. Seria imposible. Lo que me aconsejas no 
tiene ninguna utilidad” .Y, a veces, lo que pasa po r mi cabeza lo 
manifiesto verbalmente.Y ya se puede im aginar lo que ocurre a 
continuacion: mas consejos:“Bien, entonces echa una cabezadita 
en el avion” .

En conclusion: no soy persona de siestas. N unca lo he sido y 
nunca lo sere (por lo m enos en un futuro previsible). Dave si lo 
es y en grado sumo. Le encanta hacer la siesta (la llama m edita- 
cion). Puede jugar una partida de g o lfy  desplomarse sobre una 
silla para una siesta rapida. Se puede levantar a prim era hora de la 
m anana para llevarme al aeropuerto y premiarse a la vuelta con 
un  suenecito. Por tanto, cuando me oye decir que estoy cansada, 
el m e ofrece su solucion — la suya no la mia. A partir de aqui la 
conversacion se desliza cuesta abajo— .Ya no tratamos de resol­
ver el problem a de mi cansancio. Ambos defendemos nuestras 
ideas de por que las ideas del otro no funcionan.

E stam os presionad os por el t iem p o
En nuestro trabajo de form acion y coaching de miles de lideres, una de 
las quejas mas frecuentes que escuchamos de sus labios es que les falta 
tiempo. Independientem ente de su rol o del sector en el que trabajen, la 
mayoria de los lideres se quejan de que aunque reconocen el valor del 
coaching y del desarrollo de los colaboradores directos, ellos ya tienen 
sus propios problemas de cum plim iento de plazos y de que el trabajo 
se lleve a cabo. Tam bien parece que existe la percepcion general de que 
“el coaching lleva demasiado tiem po” . Sin embargo, creemos que en el 
campo del coaching “o se paga ahora o se paga despues” .
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En el campo del coaching “o se paga ahora o se paga 
despues”

T am bien creem os que el coaching  no tiene  p o r que ser una activi­
dad form al, program ada y planificada previam ente. E n cualquier cir- 
cunstancia en que el em pleado aborde a su jefe  y le pregunte: “ ,:Que 
piensas que deberiam os hacer en este caso?” , el je fe  puede convertirla 
en  un  dialogo de coaching  a traves de las siguientes preguntas: “ iQ u e  
piensas tu? ,;Has pensado ya alguna cosa al respecto?” . ,;Cual de estas 
opciones prefieres? ,;Cuales serian los pros y los contras?” . Podem os 
asegurar que lo mas probable es que el je fe  tenga una op in io n  que 
podia  haber m anifestado. E n realidad, este es p robablem ente  el reflejo 
natural, ya que la m ayoria de los jefes han fortalecido sus “m usculos 
de oferta de consejos” .

iQ u e  habria pasado si Dave hubiera respondido sim plem ente a 
mi declaracion de “Estoy cansada” con algo asi como: “Es per- 
fectam ente comprensible, teniendo en cuenta tu program a de 
viajes de esta semana? ,;Quieres resolverlo? ,;Podrias hacer alguna 
cosa para solucionarlo?” . Esta sencilla respuesta consigue tres 
cosas importantes: (1) reconoce la situacion en que m e encuen- 
tro, (2) com prueba si quiero resolver este “problem a” (podria 
tratarse tan solo de una queja), y (3) situa la pelota en mi tejado 
para hacer alguna cosa al respecto.

R egalar p escado es facil
Es probable que la mayoria de los lectores conozcan el refran “Regala un 
pescado a un hom bre y le daras alim ento para un  dia, ensenale a pescar 
y lo alimentaras para el resto de su vida” . C uando damos un consejo, 
basicamente estamos ofreciendo nuestra version de “regalar un pescado” 
a nuestros colegas. A traves del coaching, en cambio, contribuirem os a 
que crezca la capacidad de nuestros colegas para que puedan determ inar 
cuales son las mejores acciones que emprender.

Si podem os preparar y entrenar a los individuos a que propongan sus 
propias soluciones con las que se sientan com prom etidos, esto sera al final 
bastante mas eficaz que una solucion “m ejor” ofrecida po r nosotros con 
la cual ellos se sientan m enos com prom etidos. Podriam os utibzar una
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form ula que demuestre la diferencia aconsejada por este planteam iento, 
cuantificando la ganancia de la siguiente forma:

Calidad de la solucion x Nivel de com prom iso = Nivel de aprove- 
cham iento

Para hacerlo mas facil, digamos que la form ula puede abreviarse asi: 
Calidad x Com prom iso = Beneficio obtenido

Escenario 1
Dam os un consejo — una solucion bastante buena, pero con la cual el 
empleado no se siente del todo com prom etido— . Digamos que la calidad 
de la solucion es un 8 sobre 10, y que el nivel de com prom iso que tiene 
el empleado con la im plem entacion de dicha solucion es un  4 sobre 10. 
Aplicando la form ula obtendrem os un beneficio igual a 32.

Escenario 2
Hacemos de coach de un empleado para que llegue a descubrir su propia 
solucion. Digamos incluso que teniendo en cuenta lo que sabemos y po ­
demos predecir, su solucion no es tan ingeniosa ni tan sofisticada com o la 
nuestra — en realidad, tiene algunos defectos y desventajas— . Por tanto, 
digamos que la calidad de la solucion es solo un 6 sobre 10. Pero, com o el 
empleado fue quien propuso la solucion, esta bastante mas com prom etido 
a implementarla. El nivel de com prom iso sube a 8 sobre 10. La aplicacion 
de la form ula nos da un resultado de 48.

La diferencia de beneficio o aprovechamiento (48 versus 32) es un 33 
por ciento mas alta en el segundo escenario, incluso cuando prevemos que la 
solucion seria posiblemente de calidad inferior. Por cierto, tal vez sea esta una 
asuncion incorrecta: es probable que la persona mas proxima al tema sea la 
que puede encontrar la m ejor solucion. Asi pues, el coaching podria ofrecer 
recompensas aun mayores que el escenario que acabamos de describir.

C on vistas a ensenar a la gente a pescar, tambien prestaremos atencion a 
los sistemas y pautas a largo plazo. Hablaremos mas sobre ello en el Capitulo 8 
“Entender el estado actual de la situacion” . Aunque podemos ayudar a alguien 
a “pescar” cuando se encuentra frente a una dificultad o un incidente concreto, 
tambien queremos garantizar que es capaz de hacerlo en multiples escenarios.

Volvamos a la conversacion sobre cansancio, viajes y Dave. Si el escu- 
cha mi queja, “Estoy cansada” cada vez que estoy de viaje, Dave podria 
desear que m e conciencie mas de que estoy perm anentem ente cansada 
y de que me quejo de ello. U n  rem edio rapido para una semana de can-
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sancio podria no corresponderse con la resolucion de la pauta o causa de 
fondo. Tal vez sea necesario un  ajuste de mayor am plitud o profundidad.

C R E A M O S N U E S T R O S  SIST EM A S Y  ELLOS N O S  C R E A N  
A  N O S O T R O S

Vivimos dentro de sistemas. D e hecho, cada relacion que tenem os — ya 
sea con un  individuo o con un grupo de individuos—  es un  sistema. Si 
consideramos lo que ocurre en los sistemas, podem os observar que en 
la mayoria de ellos existe una dinam ica que se refuerza a si misma. La 
mayoria de los sistemas encuentran en ultima instancia un  equilibrio en 
el que cada parte desarrolla una pauta de com portam iento que apoya a la 
otra parte en dicho sistema. M ary B eth O ’Neill ilustra este sistema dina- 
m ico con dos flechas que se refuerzan de m odo natural la una a la otra. 
Cada flecha representa una parte del sistema, ya se trate de usted y un 
colaborador, dos socios, un padre y un  hijo, o algun otro tipo de relacion.

La mayoria de los sistemas encuentran en ultima instancia 
un  equilibrio en el que cada parte desarrolla una pauta de 

com portam iento que apoya a la otra parte en dicho sistema

Sistem a P adre-H ijo
Exam inem os la dinamica del sistema utilizando el sistema padre-hijo. U n  
hijo que rehuse ordenar su habitacion puede descubrir que si deja pasar 
el tiempo, su madre o su padre lo haran por el. C on  el paso del tiempo, 
ambas partes acuerdan tacitam ente (tal vez sin ser siquiera conscientes de 
dicho acuerdo) de que los padres le reganaran, el hara caso omiso de las 
advertencias y al final los padres seran quien es hagan el trabajo. Cuando 
los padres se frustran porque su hijo no hace lo que ellos quieren, rara 
vez analizan su propia aportacion a la ecuacion (es decir, que al fin in ter- 
vendran y ordenaran todo el desbarajuste que hay en la habitacion). En la 
Figura 2-1 el diagrama de dos flechas muestra el com portam iento de cada 
parte del sistema. Los padres reganan y el hijo pasa p o r alto la advertencia. 
Al final, los padres ordenan la habitacion de su hijo.
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C om p ortam ien to : reganinas a su hijo, cruce de dedos con la 
esperanza de que sean eficaces; al final ordenan la habitacion de su hijo.

C om p ortam ien to : escucha las quejas de los padres, no hace caso y va
a lo suyo.

Sistem a Jefe-C olab orad or
Considerem os ahora el m ismo paradigma de sistema cuando examina- 
mos la form a en que m uchos lideres enfocan sus relaciones con los co­
laboradores. Si la forma de actuar del lider es dar consejos y resolver los 
problemas de sus colaboradores, es probable que la reaccion sistemica de 
estos incluya la espera de que el jefe les com unique la “ respuesta” correcta 
y /o  se aborde al jefe en busca de consejo para resolver los problemas que 
surjan, tal y com o se m uestra en la Figura 2-2.

D ebido a que los sistemas tienden a reforzarse a si mismos, cuando 
nuestros colaboradores se dirigen a nosotros con sus problemas y nosotros 
los solucionamos rutinariam ente con nuestros buenos consejos, acabare- 
inos reforzando este sistema dependiente. Los colaboradores confiaran en 
que sus jefes les resuelvan sus problemas y tam bien confiaran en que al 
final los jefes se responsabilicen de sus resultados (puesto que ellos siguie- 
ron el consejo de su jefe). A unque este planteam iento de solucion rapida 
sera eficaz en determinadas situaciones, en general no es util para que los 
colaboradores crezcan y se perfeccionen.

C uando trabajamos con lideres, una de las preguntas que hacemos es: 
“ iQ u e  le gustaria que sus colaboradores fueran capaces de hacer?” . Inva- 
riablemente, las respuestas se producen con rapidez y se refieren a los mis­
mos temas. Los lideres quieren que sus colaboradores (y colegas y jefes):

Figura 2 -1 . S istem a P adre-H ijo
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• Resuelvan sus propios problemas.
• Piensen con sentido critico cuando tom en decisiones.
• Aprendan a tom ar decisiones cada vez mas complejas e importantes.
• Sean productivos.
• Sean innovadores.

C uando comparam os esta lista con la form a en que los colaboradores 
de nuestro diagrama de sistema (quejarse de lo que no funciona bien, 
confiar en las soluciones y consejos del jefe, quien en ultima instancia 
asumira la responsabilidad), observamos que los dos tipos de conducta 
son aparentem ente incompatibles. Es dificil im aginar que un sistema que 
favorece que los colaboradores aborden a sus lideres en busca de consejo 
anim e tam bien a estos mismos empleados a resolver sus propios proble­
mas ya tom ar decisiones cruciales cuando es m ucho lo que esta en juego.

C om p ortam ien to : escucha los problemas que le plantean, da consejos,
espera resultados.

\  Jefe'

C olaborador

C om portam iento: se queja de lo que no funciona bien, espera consejos 
y  soluciones de su jefe, quien en ultima instancia asumira la responsabilidad.

Figura 2-2 . S istem a Jefe-C olaborador: creacion  de 
d ep endencia  

D o s pasos para cam biar el sistem a
Lo mas positivo es que si usted es capaz de identificar el sistema tambien 
podra cambiarlo. Si usted es capaz de identificar la pauta de conducta que 
usted y la otra parte han establecido de forma inconsciente, puede empezar a 
deterininar como cambiar el sistema. Este simple proceso consta de dos pasos:

1.- Identificar el cambio que usted desea ver en la otra parte del sistema.
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2.- D eterm inar las conductas que usted tiene que modificar para fomentar 
nuevos com portam ientos en la otra parte.

Ya hemos hecho parte del trabajo en nuestro ejem plo anterior. Us­
ted comienza con la determ inacion de la conducta que quiere observar 
en la otra parte del sistema. E n el caso que nos ocupa, los lideres dicen 
que quieren que los colaboradores sean innovadores y productivos y que 
utilicen competencias y habilidades criticas de tom a de decisiones para 
resolver sus problemas.

Luego, en el segundo paso, se hace la siguiente pregunta: “ iQ u e  tengo 
que hacer para fom entar que los colaboradores, que son innovadores y 
productivos, y que utilizan competencias y habilidades criticas de toma de 
decisiones, resuelvan sus problemas?” . Piense ahora mismo en la respuesta 
a esta pregunta antes de seguir leyendo. iQ u e  respuesta daria? ^Com o 
cambiaria la dinamica que se ha establecido y reforzado por ambas partes?

Lo mas probable es que ya haya identificado algunas de las siguientes 
conductas com o parte de un posible cambio en el m odo en que podria 
abordar el sistema:

• H acer preguntas que fom enten los procesos de pensam iento del em ­
pleado y las competencias y habilidades de tom a de decisiones.

• Preguntar al colaborador que ha pensado con respecto al m ejor m odo 
de proceder.

• Preguntar al colaborador cuales son las ventajas y desventajas de la 
solucion que esta considerando.

• D efinir parametros para los tipos de decisiones que necesitan input e 
involucracion suya (de usted) y los tipos de decisiones que el subordi­
nado puede tom ar po r si mismo.

• A nim ar la asuncion de riesgos calculada.
• M ostrarse dispuesto a respaldar una decision innovadora: nueva y no 

testada.
• M ostrarse dispuesto a avalar las acciones emprendidas por el colabora­

dor, aunque usted pueda disponer de una “m ejor” solucion (recuerde 
la form ula Calidad x C om prom iso = Beneficio obtenido).

• Prem iar a los colaboradores po r sus com portam ientos — y resulta­
dos—  innovadores.

La Figura 2-3 muestra com o podria ser esta nueva dinamica.
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C o m p ortam ien to : hace preguntas; anima la asuncion de riesgos y la 
innovacion; delega autoridad y responsabilidad en los colaboradores y 

confia en ellos para que resuelvan sus problemas.

C om p ortam ien to : analiza su propio problema; determ ina posibles 
soluciones; evalua riesgos; tom a decisiones; corre riesgos calculados.

Figura 2 -3 . S istem a Jefe-Subord inado: creacion  de d e legac ion  
de autoridad y responsabilidad y  crec im ien to  

jY  que ocurre cuando el sistem a cam bia?
Hemos de reconocer que la modificacion de cualquier conducta suele reque- 
rir un considerable grado de esfucrzo, ademas de la intencion y el compromiso. 
Esto es apbcable a usted y sera apHcable a sus empleados y a otras personas a 
quienes haga de coach. D e hecho el proceso de cambio de comportamiento 
esta tan bien estudiado y documentado que dedicaremos bastante tiempo a 
explorarlo en el Capitulo 12:“El cambio es el patron de medida” .

Por ahora, digamos tan solo que si usted empieza a cambiar el sistema 
en que se encuentra, probablem ente experim entara una cierta resistencia 
po r parte de otras personas del sistema, incluso cuando los cambios su- 
pongan una m ejora evidente. ^Por que? Bien, com o los sistemas tienden 
hacia un equilibrio que se refuerza a si m ismo y que es bastante prede- 
cible, cuando se hace un  cambio, lo que se hace en esencia es desplazar 
el sistema de su punto  de equilibrio. N o  se alarme si sigue observando 
conductas que esta tratando de cambiar.

Si usted empieza a cambiar el sistema en que se encuentra, 
probablem ente experim entara una cierta resistencia por 

parte de otras personas
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Cualquier padre que haya cambiado una tecnica de relacion con su hijo 
conoce perfectamente esta pauta. Si el nino estaba acostumbrado a recibir una 
severa amonestacion cuando hacia algo que estaba mal, y el padre decide ahora 
que el silencio es la mejor respuesta, es frecuente que el nino intensifique su 
mala conducta hasta provocar la antigua y familiar reaccion de su padre.

Los lideres que tratan de cambiar su estilo de coaching con los colabo­
radores suelen decir a posteriori algo asi como: “Despues de unos minutos 
de hacer preguntas a mi colaborador, este finalmente me dijofjD eja de ha- 
cerm e preguntas! Dam e tan solo la respuesta. D im e que tengo que hacer’” .

Vaciar la taza de te puede ser un reto para una o para las dos partes del sis­
tema. Pero es util recordar cuan estimulante podria ser un nuevo te en la taza.

D edique unos cuantos m inutos a cum plim entar la siguiente hoja de 
ejercicios. Alii se le pedira que identifique los com portam ientos sistemi- 
cos que usted y sus colaboradores exhiben. A continuacion, podra se- 
leccionar las conductas que serian necesarias para cambiar la dinamica 
del sistema actualm ente en vigor. Trate de cum plim entar esta evaluacion 
com o si fuera un observador externo que tom a nota del com portam iento 
de cada una de las partes implicadas -—la suya y la de sus colaboradores.

Reflexion: su dinamica actual

Identifique las pautas de com portam iento que suelen exhi- 
bir usted y sus colaboradores. Hem os listado y descrito una 
pequena muestra de posibles com portam ientos que ustedes 
podrian adoptar (vease Figura 2-4); anada con toda libertad 
los que crea que reflejan su situacion particular.

Sus co m p o rta m ien to s

Figura 2-4 . Sus co m p o rta m ien to s  actuales
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□ Escuchar los “problem as” que esta com entando su 
interlocutor.

□ O frecer consejos y sugerencias (algunas veces tam bien en 
form a de preguntas: “;Has pensado en probar

□ D ecides lo que yo haria si estuviera en su lugar.
□ Sugerir que hablen con alguna otra persona de la 

organizacion que les pueda dar un consejo mejor.
□ C om partir mi punto  de vista sobre los pros y los contras del 

plan de accion considerado.
□ Evitar a los colaboradores que constantem ente se quejan de 

las mismas cosas.
□ Estar siempre ocupado y ser tan inaccesible que los 

colaboradores no m e plantearan sus problemas a m enos que 
necesiten de verdad mi ayuda.

□ Preguntar al colaborador que tipo ayuda esta buscando para 
el problem a en cuestion.

□ Preguntar al colaborador que soluciones ya ha pensado 
probar.

□ Pedir al colaborador que haga su propia evaluation de los 
pros y de los contras del plan de accion considerado.

□ Otros:_________________________________________________

A continuacion, identifique los com portam ientos o pautas que
observa cuando reflexiona sobre el m odo en que sus colaborado­
res interactuan con usted (vease Figura 2-5). Seleccione todas las
que correspondan, y /o  anada las suyas.

C o m p o rta m ien to s de los co laboradores

-  >
Figura 2-5 . C o m p o rta m ien to s actuales de los co laboradores
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□ Quejarse de los problemas a los que se enfrentan o 
pasarselos a usted para que los solucione.

□ Pedirle consejos o sugerencias sobre com o resolver los 
problemas que tienen en aquel m om ento.

□ Presentarse ante usted con muchas posibles soluciones y 
pedirle que escoja el plan de accion mas apropiado.

□ Evitar com entarle o pedirle opinion a m enos que tengan 
autentica necesidad.

□ M ostrar una im potencia estudiada con respecto al problema 
particular al que se enfrentan.

□ Carecer de iniciativa para resolver el problema de inm ediato 
o de cualquier otra forma.

□ Presentar los antecedentes de la situacion, com partir 
la solucion que han escogido y su base logica, y pedir 
confirm acion o puntos de vista diferentes.

□ Otros:__________________________________________________

A unque se haya seleccionado gran parte de las conductas listadas en 
la hoja de ejercicios, es util resum ir la dinam ica clave que hay estable- 
cida entre usted y sus colaboradores. ;D escribiria la dinamica com o “Yo 
m ando, ellos actuan” o “Yo les aconsejo, ellos lo ponen  en practica” o “Yo 
delego, ellos tom an la iniciativa”?

Exam inem os ahora el segundo paso necesario para cambiar la dina­
mica. En la siguiente hoja de ejercicios, se le pedira que identifique en 
prim er lugar el com portam iento que quiere cultivar en sus colaborado­
res. Luego, se preguntara a si mismo que conductas tiene que seguir para 
prom over el cambio en el sistema.
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Reflexion: la dinamica deseada

Identifique los nuevos com portam ientos quiere fom entar en sus 
colaboradores (vease Figura 2-6). M arque el que corresponda y 
anada con toda libertad otros com portam ientos adicionales.

C o m p o rta m ien to s de los co laboradores

Figura 2 -6 . C o m p o rta m ien to s deseados de los  
colaboradores

□ C orrer mas riesgos calculados.
□ Ser mas innovador al abordar la solucion de problemas.
□ Tomar mas iniciativas para determ inar las causas.

prim ordiales de los problemas y ocuparse de ellas.
□ Pensar de lorm a mas ampha y estrategica; deternnnar cual

cAri a imnorfn cnhrp lo
□

odd d  llllUaLlU jUUIC Id ClliUlC5d.
O frecerm e la solucion propuesta y su fundam ento logico 
cuando haya dudas.

□ Pensar de m odo critico y tom ar decisiones complejas,
incluso cuando se vean enfrentados a una inform acion
ambigua e incompleta.

□ Otros:__________________________________________________

iQ u e  tendria que hacer de form a distinta para anim ar a sus 
empleados a actuar del m odo que usted ha im aginado (vease 
Figura 2-7)? Antes de identificar las conductas correspondien- 
tes, responda a las siguientes tres preguntas, que le piden que re- 
flexione sobre sus convicciones intimas y sus m odelos mentales 
con respecto a su papel de coach de sus colaboradores.
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Sus co m p o rta m ien to s

Figura 2 -7 . Sus n u evos co m p o rta m ien to s

I ^ C u a l e s  son sus convicciones intimas con respecto a sus cola­
boradores — su potencial, su aportacion y su interes en crecer 
y perfeccionarse?

2.- ,;C6mo cree que afiade valor en su rol de coach de sus cola­
boradores (y colegas)? ;H ay otras formas de anadir valor que 
todavia no ha utilizado?

3.- ,;C6mo le gustaria que fuera su aportacion? <;Cual cree que 
es el rol de si mismo que sacaria a relucir la m ejor version de 
usted y de sus colaboradores?

De acuerdo con las respuestas que ha dado, <;que cambios de 
conducta tiene usted que hacer para m odificar el sistema en el que 
se encuentra actualmente?

□ Pregunte a su in terlocutor que tipo de ayuda esta buscando 
para el problema en cuestion.
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□ Preguntele que soluciones ya ha pensado probar.
□ Pidale su evaluacion de los pros y de los contras del plan de 

accion considerado.
□ Fom ente la asuncion de riesgos y la innovacion.
□ Perm ita experim entos y soluciones que tal vez no sean su 

(de usted) prim era opcion.
□ D elegue la autoridad para la tom a de decisiones de cierta 

im portancia en los colaboradores mas com petentes.
□ Prem ie y respalde las mejoras positivas.
□ Otros__________________________________________________

Unas buenas intenciones no tienen por que estar necesariam ente ali- 
neadas con unas acciones positivas. Por tanto, a m edida que vayamos 
pasando por las diversas partes del libro, le pediremos que identifique los 
pasos que hara y los compromisos que adoptara para ser un  m ejor coach. 
Le invitaremos a reflejar sus proximos pasos en un  solo docum ento y asi 
tendra com pletado y a punto  su propio plan de desarrollo cuando finalice 
la lectura de este libro. Sobre la base del trabajo que ya ha hecho — el 
exam en de la dinamica de los sistemas de sus relaciones—  nos gustaria 
que reflejara lo mas im portan te que ha aprendido y las acciones que 
piensa emprender.

U S T E D  P IE N SA  Q U E  E S T A  H A C IE N D O  D E  C O A C H . 
^LO P IE N S A N  T A M B IE N  ELLOS?

U na de las conclusiones mas interesantes a la que hemos llegado en nues­
tros anos de estudio y trabajo en este tem a es que los directivos estan 
convencidos que hacen de coach con una frecuencia m uy superior a la 
que piensan sus empleados que realmente hacen. U no  de nuestros clientes 
mas im portantes del sector de telecom unicaciones lleva a cabo cada ano 
una encuesta de opinion entre los empleados para recoger inform acion
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relativa al rendim iento de la actividad de los directivos y de la organi­
zacion en su conjunto. La compania ha indicado que este fenom eno se 
ha confirm ado a traves de los datos de la encuesta de opinion entre los 
empleados:

• Los directivos creen que estan haciendo de coach de sus colaboradores 
y se otorgan a si mismos excelentes calificaciones en esta faceta.

• Los em pleados responden a la encuesta diciendo que reciben un 
coaching escaso de sus lideres y les otorgan calificaciones bajas en esta 
faceta.

Los directivos estan convencidos que hacen de coach con 
una frecuencia m uy superior a la que piensan sus empleados 

que realmente hacen

iC o m o  es posible que ocurra  esto? iQ u e  es lo que podria  explicar 
esta discrepancia de puntos de vista?

Si usted se aplicara ahora estas conclusiones a si m ismo, lo mas p ro ­
bable es que estuviera convencido de que esta activam ente com prom e­
tido en el coaching de las personas de su equipo y, en cambio, desearia 
recibir de su jefe  mas tiem po, mas a tencion  y un  coaching mas util.

C uando  trabajam os con  g rupos de directivos y les p reguntam os 
com o hacen de coach de sus em pleados y de que m odo llevan a cabo 
las conversaciones de coaching, suelen listar varias actividades y m edios 
a traves de los cuales hacen coaching y perfeccionan a los integrantes 
de su equipo. N os gustaria que cum plim entara la misma breve autoeva- 
luacion en la siguiente hoja de ejercicios. Sea sincero consigo mismo: 
ique  actividades lleva a cabo para apoyar el crecim iento  y perfecciona- 
m ien to  de sus colaboradores? M arque las casillas que procedan y anada 
sus propias conductas si no las ve reflejadas en la lista.
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C om o hago de coach de mis colaboradores en la 
actualidad

□ Conversaciones formales anuales (o semestrales) de 
evaluacion del rendim iento.

□ R euniones cara a cara programadas de form a periodica.
□ Coaching sobre el terreno: conversaciones informales sobre 

los problemas que suijan.
□ Conversaciones periodicas relativas a la evolucion de la 

carrera profesional.
□ Revision periodica de los objetivos de desarrollo, su 

evolucion, y establecimiento de nuevos pasos.
□ O frecer oportunidades de ampliar competencias y 

habilidades (cometidos que supongan un desafio, etcetera).
□ Ser un “conecto r” — ayudar a los empleados, establecer 

redes con otras personas provechosas.
□ Apoyar las actividades formales de form acion y 

perfeccionamiento.
□ Otros_______________________________________________

Lo mas probable es que usted este involucrado en algunos de estos 
com portam ientos, dedicando periodicam ente mas tiem po y atencion a 
unos y m enos a otros.

Ahora nos gustaria que revisara la lista que ha cum plim entado y que 
se preguntara si el objetivo de cada actividad concreta tiene realmente 
que ver con el coaching realizado a las personas a su cargo. La prueba del 
algodon es pregun tarse:“ ;A um enta esta accion la com petencia de mis co­
laboradores o m ejora su rendim iento?” . Siga adelante y haga lo siguiente: 
rodee con un  circulo las actividades que usted realiza y que realmente 
hacen crecer a sus empleados.

C om p aracion  con  los dem as
La mayoria de los directivos con los que trabajamos nos dicen que cele- 
bran reuniones cara a cara con sus colaboradores. Cuando les preguntamos
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el tanto por ciento del tiem po que se dedica a los distintos tipos de conver­
sacion, la mayoria de los directivos concluye que entre un 85 y un 90 por 
ciento del tiem po se consume con la puesta al dia de las tareas o proyectos 
encomendados. El colaborador pone al corriente a su jefe de la fase en 
que se encuentra el proyecto, el jefe hace preguntas y, a continuacion, el 
colaborador comunica los proximos pasos que dar. Cuando formulamos 
la pregunta/prueba del algodon — “;H ace esto crecer la competencia del 
empleado o mejora su rendim iento futuro?”— , probablemente tendriamos 
que responder con sinceridad: “E n realidad, n o ” . Ello deja al coaching el 
10-15 por ciento del tiem po restante de la conversacion.

La mayoria de los directivos reconocen tam bien que m antienen con­
versaciones de evaluacion de rendim iento y con m enos frecuencia con­
versaciones relativas al futuro profesional. Pocos lideres tienen un sistema 
o procedim iento para informarse y hacer seguim iento de los planes de 
desarrollo de sus colaboradores. D e hecho, muchas organizaciones con 
las que trabajamos tienen dificultades con respecto a la form a de ayudar 
a los empleados a elaborar unos planes de desarrollo para ellos que sean 
solidos sustanciosos e interesantes. Al parecer, tanto lideres com o colabo­
radores cum plen m ecanicam ente las formalidades exigidas po r el sistema 
organizacional pero no crean verdaderos planes de desarrollo que tengan 
un  im pacto en el em pleado o en la organizacion, a largo plazo.

La mayoria de los lideres dan feedback a los colaboradores, y  casi todos 
con los que hem os trabajado creen que podrian ofrecerlo m ejor y  con 
mas frecuencia.

Asi pues, si sus respuestas estan de acuerdo con lo que nosotros ob- 
servamos a nivel general, usted se encuentra en buena compania. Ahora, 
la pregunta que tiene que hacerse es si le gusta la com pania que esta 
conservando. Si usted esta leyendo este libro, lo mas probable es que ya 
haya establecido un  estandar alto para si mismo y que desee m ejorar la 
efectividad de su liderazgo y el rendim iento  de las personas a las que 
hace coaching. Estamos convencidos de que usted sera capaz de tom ar 
de este libro algunas acciones y herram ientas m uy practicas y tangibles 
que tendran un  im pacto en sus competencias y habilidades de coaching.

C on siga  que su co a ch in g  sea visib le
Ahora bien, dando por sentado que m uchos colaboradores no le recono­
cen el m erito  que podria m erecer po r el tiem po que ha dedicado a pre- 
pararlos y entrenarlos, la cuestion que cabe considerar es si es de utilidad
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conseguir que su coaching sea mas visible para sus colaboradores. iCuales 
serian los beneficios para usted, para su equipo y para la organizacion si 
usted creara una autentica cultura de coaching — que demostrara clara- 
m ente que el coaching se hace en beneficio del crecim iento y desarrollo 
de los empleados? ^Cual es el valor de que los empleados perciban que 
usted esta invirtiendo en su crecim iento y en el potencial de su carrera 
profesional?

A unque estas preguntas puedan parecerle de m om ento  retoricas, le 
haremos participe de los resultados de algunos de los interesantes estudios 
que hem os Uevado a cabo y que indican el autentico valor que tiene el 
aum ento de nuestra efectividad de coaching. Tendra mas inform acion 
sobre ello en el proxim o capitulo. C om entarem os el m odo en que el 
coaching establece realmente relaciones. Expondrem os tam bien la fuerza 
de lograr que sus cambios sean visibles y el m odo de hacerlo en el Capi­
tulo 16, “ Indicar el cam ino del cam bio”

Baste decir por ahora que la mayoria de nosotros podria offecer ra- 
zones convincentes de los beneficios que aporta el coaching. Invertir en 
nuestros empleados a traves del coaching y de la ampliacion de sus com ­
petencias nos ayudara a nosotros, a ellos y a la organizacion.

LO Q U E  C R EE M O S: LO S P R IN C IP IO S  B A SIC O S D E  
N U E S T R O  A B O R D A JE  AL C O A C H IN G

Asi pues, (icuales son los principios basicos de nuestro enfoque del 
coaching? Veamos a continuacion algunas de las creencias que conform an 
el marco de com o contem plam os el coaching. En los proximos capitulos, 
estudiaremos com o conseguir que la aplicacion de estos conceptos sea 
tangible y practica.

1.- La gente cambia cuando cree que hay necesidad de hacerlo. La mayo­
ria de nosotros no cambiaremos porque alguien asi lo desee, a menos 
que las consecuencias de no cambiar sean significativas e importantes 
para nosotros. Cuando los demas nos piden que hagamos cambios que 
nosotros realmente no queremos hacer, cualquier cambio de conducta 
que se produzca sera probablemente temporal o bien se habra llevado 
a cabo sin que haya habido un compromiso personal, sino por sentido 
del deber.
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2.- N o  es facil hacer grandes cambios en nuestro com portam iento; la 
verdad es que el cambio suele exigir un  gran esfuerzo. Sin embargo, 
cuando la gente esta comprom etida con el cambio que desea hacer, 
este es en reahdad posible. D e hecho, comprometerse con el cambio 
es tener ganada la m itad de la batalla y de form a habitual tenemos que 
sopesar los pros y los contras y ver que la balanza se inclina claramente 
a nuestro favor antes de decidirnos a actuar.

3.- Es esencial que involucremos al coachee en la conversacion y en el 
proceso. N o  podemos asumir que lo que nosotros queremos y desea- 
mos siempre coincidira con lo que dicha persona quiere y  desea. R ara 
vez nuestro m ejor consejo sera tan util com o sus buenas ideas, ya que 
estas seran puestas en practica con un mayor nivel de conviccion y 
compromiso.

4 .- C om o los coachees estan mas cerca del problem a que nosotros, se 
encuentran en m ejor posicion para determ inar cual podria ser la so­
lucion. La situacion proxima al problema es m ejor que nuestra form a- 
cion y preparacion si somos capaces de que nuestros coachees lleguen 
a la solucion, los resultados obtenidos seran bastante mejores que si 
asumimos nosotros el rol de maestro y consejero.

La situacion proxim a al problem a es m ejor que nuestra 
form acion y preparacion — si somos capaces de que 

nuestros coachees lleguen a la solucion, los resultados 
obtenidos seran bastante mejores

5.- C on  todo, usted debe tener su punto  de vista. En particular, com o 
m anager que hace de coach de sus colaboradores directos, usted tendra 
un punto  de vista que debera in troducir en la conversacion. N o  le pedi- 
mos que perm anezca en silencio mientras su colaborador se esfuerza o se 
dirige a usted en busca de consejo. Sin embargo, estudiaremos por que el 
m ejor m om ento para que usted ofrezca sus perspectivas es casi siempre 
despues del tu rno  de la persona a la que hace coaching.

6.- C om o norm a, la colaboracion y  la asociacion son mas eficaces que 
la confrontacion. N o  obstante, cuando usted se haya ganado el derecho a 
actuar asi (sobre la base de una relacion de confianza), el cuestionam iento 
es una parte im portante de la conversacion de coaching.
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Resumen del capitulo

• Tenemos que vaciar nuestras tazas —nuestra 
forma tradicional de pensar y actuar en las con­
versaciones de coaching— para dejar espacio ai 
nuevo te.

• Deberemos poner al descubierto y desaprender 
aigunas de nuestras costumbres y pautas de 
comportamiento con aquellos a los que hacemos 
coaching.

• Lo que hace que todo esto sea dificil es que te­
nemos mucho que ofrecer y dar consejo parece 
que es una practica eficiente, aunque no lo es en 
ultima instancia.

• Si de verdad intentamos que crezca y se amplie 
la competencia de nuestros coachees, debemos 
ensenarles a “pescar”.

• Calidad x Compromiso = Beneficio obtenido. La 
calidad de la idea multiplicada por el compromiso 
con la misma, produciran en ultima instancia el be­
neficio global.

• Vivimos en sistemas y la mayoria de los sistemas 
se refuerzan a si mismos —hasta que dejan de 
funcionar o los cambiamos—. 6Esta usted refor- 
zando un sistema que fomenta la dependencia, o 
esta usted reforzando un sistema que promueve 
una forma de pensar amplia, la toma de decisio­
nes importantes y la delegacion de autoridad y 
responsabilidad?

• Hacer que su coaching sea visible tiene su premio 
—garantizar que sus colaboradores vean que esta 
dedicando tiempo a su desarrollo—. La recom- 
pensa es inmensa.
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El impacto del coaching

C O A C H IN G  Y  R E S U L T A D O S  EM PR ESA R IA LES

Tal y com o prom etim os en el Capitulo 1, este capitulo com ienza con 
algunas investigaciones que m uestran el impacto del coaching sobre una 
diversidad de resultados empresariales. Las Figuras 3-1 a 3-5 m uestran la 
correlacion existente entre diversos niveles de efectividad del coaching de 
los lideres, obtenida a traves de una evaluacion de feedback de 360 grados 
que mide las competencias del coaching, y una variedad de resultados.

La Figura 3-1 compara diversos niveles de com prom iso de los emplea­
dos con la eficacia del coaching. ,;A que lider no le gustan los colabora­
dores que m uestran interes y entusiasmo? Todo marcha m ejor cuando en 
la organizacion abundan las personas con este perfil.

M ientras usted reflexiona sobre esta y las siguientes figuras, una de las 
preguntas que puede surgir es: “Asi, ^esta usted diciendo que un m ejor 
coaching hace que los empleados se involucren y se com prom etan en 
mayor medida?” . La respuesta a esta pregunta podria ser:“N o, el hecho de 
que ambas cosas esten correlacionadas no demuestra que una es la causa 
de la otra. Solo demuestra que hay una fuerte conexion entre ellas. Puede 
ser que A no sea la causa de B pero, en cambio, si que B sea la causa de A. 
O  tal vez algo que A y B tienen en com un sea la causa de ambas” .
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P ercentil de e fectiv idad  del co a ch in g

Figura 3-1 E fectiv id ad  del co a ch in g  versus in vo lu crac ion  y  
c o m p ro m iso  de los em p lead os

Los co lab orad ores cu y o s  lideres son  m as e fe c d v o s  h ac ien d o  
c o a ch in g  m anifiestan  un m ayor  grado de satisfaccion  y c o m ­
p rom iso .

Es posible que unos colaboradores altam ente involucrados sean mas 
receptivos al coaching. Algunos pueden incluso solicitar especificamente 
el coaching a sus lideres. Sin embargo, una gran parte de la ciencia se basa 
en descubrir cosas que van asociadas. Nosotros creemos que hay eviden- 
cias suficientes que apoyan el hecho de que un  coaching eficaz produce 
unos resultados organizacionales positivos.

U n  m odo de m edir el com prom iso es a traves del nivel de esfuerzo 
del individuo. Las Figuras 3-2 y 3-3 son complementarias. La Figura 3-2 
m uestra la correlacion existente entre la efectividad del coaching de los 
lideres y el esfuerzo global de sus colaboradores, mientras que la Figura 3-3 
muestra la relacion existente entre la efectividad del coaching y la m ani- 
festacion de satisfaccion de los empleados con su nivel de com prom iso 
en la organizacion.

1°-9° 10°-19° 20°-29° 30°-39° 40°-49° 50°-59° 60°-69° 70°-79° 80°-89° 90°-100° 
P ercentil de e fectiv idad  del coach in g

Figura 3 -2 . E fectiv id ad  del co a ch in g  versus esfuerzo
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Los colaboradores indicaron el grado en que la com pania “ inspira 
a la persona a poner un gran com p rom iso  en sus tareas cotidianas” . 

R E D U C C IO N  D E  LA R O T A C IO N  D E  P E R S O N A L

Las organizaciones invierten sumas im portantes en la contratacion y for- 
m acion de sus empleados. R e ten er al personal de talento es un  objetivo 
esencial de la mayoria de las organizaciones, y es frecuente que estas dis- 
pongan de m ediciones apropiadas de retencion y rotacion de personal. 
N o  obstante, este tipo de m ediciones se hacen siempre a posteriori — la 
rotacion se cuantifica solo en retrospectiva— . Sin embargo, hay una m e- 
dida que se ha dem ostrado que es un  excelente indicador a prio ri de la 
rotacion. Pida a los empleados hasta que punto  estan pensando en m ar- 
charse e ir a trabajar para otra organizacion, y dispondra de un  indicador 
de la probabilidad de que estos empleados se m archen. E n epocas no r- 
males, aproxim adam ente la m itad de las personas que le dicen que estan 
pensando en marcharse se iran efectivamente en un plazo de 12-18 meses.

R ecib o  el co a ch in g  y  el feed back  que n ecesito  sobre m i ren d im ien to

Figura 3 -3 . C oach in g  recib id o  versus satisfaccion  con  la
in vo lu cracion  

Los em p lead os que reciben  coach in g  y feedb ack  estan m as satis- 
fech os de su grado de in vo lu crac ion  en la organ izac ion .

Si la organizacion tiene el objetivo de minimizar esa erosion del personal 
de talento, los datos de la Figura 3-4 deberian interesarle. Advierta que mas de 
la mitad de los empleados que reportan a los coaches menos efectivos estan
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pensando en marcharse. Por el contrario, menos de una cuarta parte de los que 
reportan a los mejores coaches abrigan estos mismos pensamientos de marcha.

60

P ercentil de e fectiv idad  del co a ch in g

Figura 3-4. Efectividad del coach in g versus intencion  de quedarse 
Los em p lead os in d icaron  hasta que p u n to  estan p en san d o  en  
dejar su trabajo actual

E n una palabra, si m ejora el coaching hay muchas probabilidades de 
que se reduzca la rotacion de personal.

Tal y com o muestra la Figura 3-5, la evaluacion global de los encues- 
tados acerca de sus lideres parece estar m uy influenciada po r el grado de 
coaching y feedback recibidos de dichos superiores. En una palabra, si 
usted no hace de coach de su personal, no esta haciendo bien su trabajo.

® desacuerdo en desacuerdo acuerdo

R ecib o  el co a ch in g  y  el feed back  que n ecesito  sobre m i ren d im ien to

Figura 3-3 . C oach ing recib ido versus rend im iento  del superior
inm ediato

Los em p lead os que reciben  co a ch in g  y feedb ack  puntuan m u ­
ch o  m as p ositivam en te  a sus superiores in m ed ia tos.
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jCUALES SON LOS OBSTACULOS EN EL PROCESO DE 
COACHING?

M uchos y m uy variados obstaculos parecen interponerse en el proceso 
de coaching de un jefe a sus colaboradores. En prim er lugar, nos gustaria 
exam inar aquellos aspectos que los lideres denom inan los escollos del 
coaching. Luego, nos gustaria reflexionar sobre las que percibimos com o 
otras poderosas barreras a la practica del coaching de caracter subcons- 
ciente. N os inchnam os a pensar que estas ultimas son seguram ente las 
verdaderas barreras, mientras que escollos declarados por los lideres caen 
mas bien en el terreno de las excusas.

Lo que d icen  los d irectivos
Veamos a continuacion algunos de los factores m encionados por los lide­
res com o obstaculos a su capacidad de hacer coaching.

T iem p o
Cuando se les pregunta por los factores que obstaculizan el coaching a los 
colaboradores, los directivos mencionan siempre la presion del tiempo. Lo 
cierto es que los directivos trabajan muchas horas. Los niveles jerarquicos se 
han reducido. Se les exige el maximo. Sus agendas echan humo. N o  obstante, 
nos viene a la memoria el caso de los dos hombres que estan achicando agua 
en una habitacion que esta inundada. Despues de trabajar febrilmente du­
rante varias horas, unos de ellos dice por fin:“Dejemos de achicar y vamos a 
ver si encontramos que es lo que produce la fuga de agua” .

Los directivos dedican buena parte de su tiem po a “achicar” los pro­
blemas. El coaching es un m odo de cerrar el grifo. Hace falta tan solo un 
pequeho acto de fe para decir: “Dedicare tiem po al coaching y desarrollo 
de mi personal porque a la larga sera mas rentable que cualquier otra cosa 
que pueda hacer” .

Pensamos que este es el clasico ejemplo de “pague ahora o pague des­
pues” . U sted puede renunciar a cambiar el aceite del coche, cambiar los 
neum aticos o a otro tipo de m antenim iento y ahorrarse algun tiem po y 
dinero, pero sabe perfectam ente que a la larga le va a costar mas.

Ademas, m uchos lideres interpretan equivocadam ente que toda con­
versacion de coaching debe durar 50 m inutos. N o  tiene por que ser asi. 
C o n  algunos temas seran suficientes 15 o 20 m inutos y, po r tanto, no exi- 
gen tanta inversion de tiem po com o tem en los lideres. El tiem po es algo
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que se nos ha dado a todos en la misma cantidad. Simplemente elegimos 
utilizarlo de form a diferente.

M i je fe  no hace coaching
Puede haber varios mensajes implicitos en esta justificacion. U na de ellas 
podria ser: “N o  tengo por que hacer coaching si m i jefe no lo hace” . 
O tro  podria ser:“N o  tengo ningun buen m odelo que seguir” . En efecto, 
no hace falta decir que hasta cierto punto, todos imitamos los ejemplos 
de liderazgo que hay en la organizacion. Si no recibimos coaching, tene- 
mos m ucha tendencia a reflejar e im itar dicha conducta. Los estudios que 
hem os realizado indican que cuanto mas elevada es la posicion que se 
ocupa en la organizacion, m enos frecuentes son las actividades de auten- 
tico coaching. La mayoria de los consejos de administracion no hacen de 
coaches de sus CEO , y un  buen num ero de ellos no pasan po r un proceso 
de evaluacion formal de su rendim iento.

M is  colaboradores no lo necesitan
Algunos lideres sehalan que sus colaboradores son personas m uy eficien- 
tes, maduras y autosuficientes. En una palabra, que este tipo de individuos 
no necesitan coaching. Nuestra experiencia nos dice que precisamente los 
empleados que mas rinden suelen ser los que mas aprovechan el coaching. 
N unca (cierto, es una palabra m uy radical) hem os oido a nadie decir que 
no desea recibir coaching de un jefe al que respeta. Por el contrario, un 
elevadisimo tanto por ciento manifiesta el deseo de recibir m ucho mas 
coaching del que realmente reciben.

Las autenticas razones (en nuestra op in ion )
Estamos convencidos de que hay varias razones autenticas de por que los 
lideres no hacen coaching. N o  descartamos totalm ente las razones que 
han aducido antes, pero sospechamos que la verdad va mas alia.

Veamos a continuacion las razones que creemos que verdaderam ente 
representan un  obstaculo.

E v ita r  discusiones po ten cia lm en te  incom odas
Evitar lo que no es agradable form a parte de la naturaleza hum ana. Elay 
una parte en nosotros que evita tener discusiones que son impredecibles y 
que podrian llegar a ser desagradables. A unque la mayor parte del coaching
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deberia centrarse en los elem entos positivos del trabajo de la persona y 
de su futuro, a m enudo suele ser necesario hablar de temas que son un 
poco enojosos. Esto puede deberse a que el individuo sea quisquilloso y 
conflictivo, o po r el contrario, m uy sensible y facilmente emocionable.

Inseguridad sobre el auten tico  valor del coaching prop io
Algunos lideres no estan seguros de tener la suficiente sabiduria y ex- 
periencia, ni de que sus conocim ientos tecnicos sean de gran utilidad 
para sus colaboradores. N uestra experiencia al respecto es que m uchos 
directivos subestiman en gran medida el valor de su propia experiencia 
y perspectivas. Su conocim iento de la cultura de la compania, que habi- 
tualm ente es mas amplio y profundo que el de los demas, ya m erece por 
si solo ser transmitido. A la inversa, com o observara repetidam ente en este 
libro, el coaching no tiene que ver con la transmision de consejos, sino 
que suele ser mas bien una oportunidad que tiene el jefe de hacer realidad 
el potencial que tienen las personas a su cargo.

M a lin terp re ta r  la verdadera n a tu ra leza  del buen coaching
Gran parte de la incom odidad relacionada con el coaching es consecuen- 
cia de una im portan te concepcion erronea de lo que deberia suceder 
desde una perspectiva ideal. En una palabra, hay directivos que no saben 
com o llevar a cabo una conversacion de coaching efectiva. M uchos li­
deres asocian el concepto de coaching con la imagen que tienen de sus 
coaches de atletismo en la universidad. La mayoria de ellos piensan en el 
coaching en term inos de puro ofrecim iento de consejos. R econocem os 
que uno de los grandes retos a los que nos enfrentamos en este libro es 
encontrar de algun m odo una form a de ayudar a que el lector deje atras 
algunos viejos conceptos sobre el coaching y tam bien a que renuncie a la 
conducta tipica de “ transmision de consejos” que los lideres creen que es 
la correcta o la que se espera de ellos.

L os colaboradores directos rara ve z  so lic itan  coaching
Otra razon es que los directivos tem en que los empleados piensen que su 
posicionamiento com o coaches, rol que se ha asociado tradicionalmente a 
una persona de mas edad, con mas conocimientos, experiencia y competen- 
cia tecnica, es una serial de engreimiento. Es infinitamente mas facil hacer de 
coach de alguien que lo solicite que hacerlo cuando es el coach quien tiene 
que poner en marcha el proceso de coaching. Hay muchas formas en las que
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la persona que va a recibir el coaching podria adoptar un rol mas marcado 
para poner en marcha la conversacion de coaching, y no hay duda de que 
esto ayudaria a que el proceso de coaching fluyera con mas facilidad.

Reflexion personal: el im pacto del coaching

D edique un m om ento  a pasar las ideas expuestas en este 
capitulo del m undo de lo abstracto al m undo de lo concreto. 
Piense en las personas que com ponen su equipo. Analice el 
im pacto que el coaching tendria sobre ellas tanto a nivel 
personal com o del equipo en su conjunto.Veamos a conti­
nuacion algunas preguntas que le ayudaran en este proceso:

1 Identificar a las personas mas eficientes de su equipo y 
sus aportaciones a la organizacion.

2.- iCuales serian las consecuencias de la perdida de dichas 
personas?

3.- ,;Cuales son sus previsiones cuando usted analiza a estas 
personas y el impacto que supondria su perdida? iH ay mas 
probabilidades de que se marchen en com paracion con al­
gunas de las personas de su equipo de rendim iento m edio 
o bajo? (Por si le sirve, nuestra sensacion es que los mejores 
nadadores son los que saltan prim ero del barco.)

4.- C uando analiza los estudios realizados sobre el impacto 
del coaching, ,;c6m o podria verse afectado su equipo si a us­
ted se le percibiera com o un coach m ucho mas eficaz? iQ u e  
consecuencias tendria esto a nivel de empresa?
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5.- Despues de revisar la lista de razones po r las que los lide­
res no hacen coaching con mas frecuencia, ;cuales de ellas, si 
es que hay algunas, son aplicables a su caso?

6.- ,;C6m o podria superar usted la/s barrera/s que suele/n  
refrenar sus impulsos?

Resumen del capitulo

• La efectividad del coaching puede estar direc- 
tamente correlacionada con consecuencias 
importantes, entre ellas el compromiso de los 
empleados, la buena disposicion a hacer un ma­
yor esfuerzo, la satisfaccion de involucrarse en 
decisiones del trabajo, el proposito de quedarse 
(versus el de marcharse), y el rendimiento general 
del superior inmediato.

• Los directivos suelen dar razones para no hacer 
coaching. Entre las mas frecuentes, se citan el 
“tiempo” y “mi jefe no hace de coach conmigo”.

• Sospechamos que las verdaderas razones para no 
hacer coaching pueden estar relacionadas con el 
concepto erroneo que tienen los directivos de que 
es el coaching y el deseo de evitar conversaciones 
dificiles, asf como no tener un plan de accion claro 
para las conversaciones de coaching.

• El impacto del coaching es importante y puede 
medirse. El coaching no es solo algo que “es bo- 
nito hacer” — es un imperativo de negocio para los 
directivos.





Lo que es y lo que no es el 
coaching empresarial

Diga la palabra coaching e inm ediatam ente viene una im agen a la mente. 
Para algunos, es la imagen de un sabio ofreciendo un analisis a fondo de 
una m ateria compleja. Para otros, la expresion evoca imagenes de alguien 
que responde a preguntas basandose en su amplia experiencia, com o 
el colum nista del periodico que reparte consejos sobre los problemas 
familiares mas espinosos.Y  aun para otros, la palabra coaching provoca 
imagenes de una persona que es capaz de ayudar a los demas a ver cosas sobre 
ellos de las que no se habian dado cuenta hasta entonces, com o el coach 
de un  equipo de baloncesto de la NBA, que observa a la superestrella del 
equipo desde la banda y senala jugadas concretas que el jugador deberia 
hacer para ganar el partido. Por supuesto, hay muchisimas otras imagenes 
y variaciones de las que acabamos de describir.

Lam entablem ente, todas estas imagenes son en gran m edida incorrec- 
tas por lo que se refiere al coaching empresarial. D e hecho, son opues- 
tas a lo que creemos que realmente hacen los coaches empresariales de 
prim era categoria. D e vez en cuando un  coach empresarial com petente 
ofrece consejos y sugerencias; sin embargo, esta no es la actividad p rin ­
cipal de un coach de este tipo. Los mejores coaches de empresa actuan 
tam bien com o espejos utiles para sus colaboradores directos y les ayudan 
a evaluar m ejor lo que estan haciendo y com o lo estan haciendo. Hay un 
m om ento y un lugar en que es apropiado dar consejos y  sugerencias, pero 
esta no es la caracteristica principal de un  buen coaching.
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D E F IN IC IO N  D E  C O A C H IN G

H e aqui nuestra definicion de coaching: “Interacciones que ayudan al indi- 
viduo a ampliar su conciencia de las cosas, a descubrir soluciones de nivel superior 
y a tomar e implementar mejores decisiones”.

El coaching perm ite crecer al coachee com o resultado de dicho pro­
ceso. A unque tam bien puede crecer despues de escuchar consejos y re­
cibir sugerencias sobre el camino que seguir por parte de su jefe, noso­
tros creemos que cuando un coachee llega a ver su situacion de forma 
diferente y descubre sus propias soluciones, aprende mas en el proceso. 
Experim enta un nivel de com prom iso djstinto con la solucion y el resul­
tado y probablem ente se siente m ejor consigo mismo. El coaching ayuda 
a los individuos a descubrir respuestas dentro de si mismos y les ayuda a 
sentirse mas capacitados. El coach debe tam bien ayudar a garantizar la im - 
plem entacion y el seguim iento a largo plazo de las acciones planificadas.

M entalidad y con ju n to  de co m p eten c ia s
Creem os que el coaching es tanto una mentalidad com o un  conjunto de 
competencias. La m entalidad entra en juego  en el m odo de conducir las 
conversaciones con los colaboradores po r parte de sus lideres. Los lideres 
pueden dirigir las acciones de las personas a su cargo — de form a bastante 
autocratica—  o en su lugar hacer coaching para que sean ellas quienes 
descubran las mejores acciones que em prender para progresar. U na m en­
talidad de jefe podria ser “Puedo conseguir que se hagan mas cosas a 
traves del control y la supervision directa” , m ientras que una mentalidad 
de coach podria ser “Puedo conseguir que se hagan mas cosas a traves 
del crecim iento de mis empleados y de la obtencion de su com prom iso” .

La m entalidad debe ir po r delante del conjunto  de com petencias y 
habilidades. Si el lider no se decide conscientem ente po r el coaching — y 
escoge el “ crecim iento” com o objetivo valioso del proceso y de las con­
versaciones de coaching—  sera m enos probable que utilice integram ente 
toda la gama de competencias y habilidades que sustentan el coaching.

iCuales son dichas competencias? La lista que exponem os a continua­
cion es un buen punto  de arranque de la lista de conductas que un  jefe 
puede emplear a traves de un  proceso de coaching:

• Aclarar cual es el resultado de la interaccion de coaching y llegar a un 
acuerdo sobre el objetivo de la conversacion o el proceso global.
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• Escuchar m uy atentam ente todo lo que se dice (y lo que no se dice).
• Elacer preguntas neutras o imparciales que amplien la conciencia de la 

persona que recibe el coaching.
• Generar multiples alternativas o rutas que seguir.
• Investigar las consecuencias de las decisiones y acciones.
• Suscitar y describir una situacion futura optima.
• N egociar los objetivos y expectativas de actuacion.
• R econocer el potencial y el desarrollo.
• Inspirar a los demas a que se esfuercen para alcanzar objetivos que van 

mas alia de lo que piensan que es posible.
• Solucionar problemas de form a cooperativa.
• Proporcionar apoyo y aliento de form a continuada.
• H acer un  seguim iento que mida el progreso y proseguir con el pro­

ceso de cambio.
• Responsabilizar al coachee de los compromisos acordados.

Aunque esta lista no es exhaustiva, muchos lideres observaran que hay 
una o dos conductas que ellos no practican de forma habitual o ni siquiera 
tienen en cuenta cuando hacen de coach de las personas que les reportan. 
En el Capitulo 6,“U n  marco m etodologico para el coaching, no unajaula” , 
tendra la oportunidad de cum plim entar un breve cuestionario de autoeva- 
luacion sobre su practica actual de alguna de estas conductas.

C oncentrarse en m ejorar el ren d im ien to  actual y la c o m p ete n -  
cia futura
Por ultimo, creemos que los lideres utilizan el coaching cada vez mas para 
mejorar el rendimiento y la competencia futura de otras personas. Observe los 
dos aspectos destacados del coaching. T iene que ver con la m ejora del 
rendim iento actual, pero no se detiene aqui. Tam bien tiene que ver con 
el futuro. T iene que ver con las cosas que la gente hace que encajan con 
la cultura y que les ayudaran en su progreso profesional a largo plazo o 
que pueden obstaculizar su avance. El coaching empresarial hace hincapie 
en dos puntos: hacer m ejor las cosas hoy y ayudar a la gente que recibe 
coaching a prepararse para roles y responsabilidades mas im portantes en 
los anos venideros.
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El coach in ges un program a de cam b io
La propia naturaleza de un  proceso, conversacion o relacion de coaching 
es que estan focalizados en el cambio — crecim iento y mejora— . C om o 
consecuencia, el coaching es un  program a de cambio. Las conversaciones 
de coaching deberian hacer avanzar al coachee, en pensam iento o en ac­
cion, con relacion al tem a o temas de coaching que se discutan. D ebido a 
que el coaching contiene un program a de cambio, las conversaciones de 
coaching son diferentes de las conversaciones que m uchos de nosotros 
m antenem os con nuestros amigos o socios, en las que el objetivo central 
suele ser charlar o quejarse de alguna cosa.

La propia naturaleza de un  proceso, conversacion o relacion 
de coaching es que estan focalizados en el cambio 

— crecim iento y m ejora

LO  Q U E  N O  ES EL C O A C H IN G

Nosotros contem plam os el coaching com o algo distinto del mentoring, 
donde el m entor suele ser alguien de mas edad que intenta guiar a la per­
sona tutelada po r el in terior de la organizacion y transm itir una sabiduria 
que podria perderse en los proxim os anos. El pupilo puede buscar un 
m entor sobre la base de su sabiduria y experiencia, puesto que el m entor 
suele haber recorrido el camino que el pupilo quiere recorrer. A m enudo 
hay una jerarquia percibida de poder o inform acion entre el m entor y 
el pupilo, donde el m entor es mas viejo y mas sabio. Por el contrario, el 
coaching puede tener lugar entre un jefe y sus colaboradores directos (en 
ambas direcciones) y tam bien entre colegas. U n  coach no tiene que haber 
vivido necesariam ente la experiencia del coachee para guiarle de m odo 
eficaz hacia una solucion mejor.

Tam bien es frecuente que la gente confunda coaching con docencia. 
La diferencia estriba en que el maestro o profesor posee, por definicion, 
unos conocim ientos y una inform acion que el alum no no tiene. La acti­
vidad principal es la transmision de dicha inform acion. La relacion entre 
profesor y alum no suele ser tem poral y estrecha mientras que la relacion
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de coaching es prolongada y amplia. A unque el coaching pueda contener 
elem entos de docencia, va bastante mas alia de la simple transmision de 
inform acion.

El coaching tam bien se confunde con asesoramiento, lo cual se debe 
posiblem ente a dos razones. La prim era es que el coaching puede recor- 
dar al asesoramiento cuando se focaliza en ayudar al individuo a afrontar 
cuestiones dificiles. La segunda es que el asesoramiento suele centrarse en 
ayudar a la persona a cambiar o reform ular su conducta, y este puede ser 
tam bien un objetivo de una buena conversacion de coaching. Por tanto, 
,;Cual es la diferencia? H abitualm ente, el asesoramiento se dirige hacia 
personas que estan experim entando algun com portam iento disfuncional 
o trastorno interno. A m enudo se centra en cerrar antiguas heridas y  en bus- 
car los origenes de dicho com portam iento disfuncional. El coaching, por 
el contrario, esta concebido para incluir practicam ente a todo el m undo. 
Se centra en el futuro con el objetivo de crear una situacion deseada y 
em prender una serie de acciones que ayuden a llegar a dicha situacion. 
Esta m enos focalizado en el pasado y m ucho mas en avanzar hacia el 
futuro.

; Estan totalm ente claras las lineas divisorias entre las actividades des- 
critas? D e ninguna manera. N o  obstante, las diferencias son lo suficiente- 
m ente grandes com o para no confundirlas en exceso.

D iferencias de p ercep cion es y expectativas
En nuestro trabajo tenem os ocasion de entrevistar e in teractuar con 
m uchos directivos de empresa. A unque con m enor frecuencia, tenem os 
tam bien la oportunidad de entrevistar e interactuar con los empleados 
de prim era linea que reportan a estos directivos. Las diferencias en las 
percepciones de ambos grupos respecto a los mismos acontecim ientos 
no podian ser mas grandes.

Los directivos describiran casi siem pre com o conversaciones de 
coaching las reuniones periodicas cara a cara que tienen con sus colabo­
radores. En cambio, los colaboradores senalan que el 90 por ciento del 
tiem po que pasan con sus lideres se dedica a la puesta al dia del estado 
de proyectos y practicam ente nunca describen esta actividad com o de 
coaching. Interpretam os que hacen falta varias cosas para que los cola­
boradores consideren estas reuniones com o conversaciones o discusiones 
de “coaching” :
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• C ubrir otros temas, ademas del estado actual de los proyectos de que 
se trate.

• Incluir algun dialogo sobre el progreso y ambiciones profesionales del 
subordinado.

• Actuar de m odo mas formal y etiquetar previam ente la conversacion 
en cuestion com o “conversacion de coaching” .

• Perm itir que el subordinado contribuya con un  input im portante al 
establecer el program a de dichas conversaciones.

Segun nos indican los trabajadores de prim era linea en las entrevistas 
realizadas, ellos preferirian dedicar el 50 por ciento del tiem po a la puesta 
al dia del estado de los proyectos y a temas concretos de rendim iento de 
la actividad y el otro 50 po r ciento a temas referentes a su crecim iento y 
desarrollo profesional.

EL C O A C H IN G  C O M O  EST IL O  D E  D IR E C C IO N

A muchos directivos, el coaching les parece una idea nueva. U na de las ra­
zones de esta percepcion bien podrian ser los cambios espectaculares ex- 
perim entados po r los valores societarios y las dificultades de las practicas 
de liderazgo para ponerse al dia. Estamos pensando concretam ente en el 
im presionante cambio producido en las practicas de crianza y educacion 
de los hijos. Los padres m odernos dedican infmidad de horas a negociar 
con sus hijos, mientras que el estilo de sus padres, y con toda certeza, el de 
sus abuelos era sobre todo de “ordeno y m ando” . In ternet ha dem ocrati- 
zado la inform acion para que todo el m undo tenga acceso a todo tipo de 
inform acion, excepto la mas protegida y clasificada. La globalizacion ha 
hecho de la diversidad de form acion y estilos una practica bien recibida 
y una necesidad empresarial.

Las practicas de direccion y gestion han evolucionado en cierta m e- 
dida pero desde luego no al m ismo ritm o en que lo ha hecho la sociedad. 
M uy poca cosa ha cambiado por lo que se refiere a los elementos basicos 
de direccion y gestion. Si un  m ando interm edio de una empresa hubiera 
bebido una pocion magica, se hubiera quedado dorm ido hace cincuenta 
anos, y se despertara ahora de repente, hay muchas probabilidades de que 
podria encajar perfectam ente en la estructura de direccion actual, en caso
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de que su empresa aun existiera. Pintem os una situacion un tanto som - 
bria de lo que dicho directivo encontraria actualmente. Es cierto que se 
trataria de una descripcion de las organizaciones menos avanzadas de hoy 
en dia, pero lam entablem ente muchas de ellas todavia siguen existiendo. 
La compania con multiples niveles jerarquicos seguiria vivita y coleando. 
U nos empleados extrem adam ente inteligentes y capacitados seguirian 
recibiendo ordenes de unos jefes que casi siempre no estarian tan al dia 
de la tecnologia actual com o sus colaboradores directos. Las decisiones 
im portantes seguirian siendo tomadas po r los altos ejecutivos, con algun 
input de los que estan por debajo de ellos. En las reuniones, la gente se­
guiria dirigiendo sus miradas al ejecutivo de mas rango en la sala, quien 
acapararia la m ayor parte de la charla, en especial durante la prim era 
m itad de la reunion. Los colaboradores anotarian lo que dice el jefe, pero 
luego volverian a sus despachos y no harian gran cosa para im plem entar 
dichas ideas, en espera de ver si la direccion propuesta se m antenia. La 
estrategia de la organizacion estaria determ inada po r un pequeno grupo 
de altos ejecutivos que recibirian un m inim o input de otras personas de la 
organizacion. C on  frecuencia, la com petencia entre departam entos em - 
panaria la efectividad global de la organizacion.

Al mismo tiempo, la mayoria del resto de cosas que rodearian a dicha 
persona serian deslum brantem ente nuevas y practicam ente imposibles 
de entender. Las mecanografas habrian desaparecido, sustituidas por los 
ordenadores personales, con los cuales los profesionales gestionarian su 
propia correspondencia. Las secretarias se habrian esfumado, reemplazadas 
por ayudantes ejecutivos de un pequeno num ero de directivos de muy 
alto nivel. U n  gran porcentaje de los empleados no tendrian despacho 
propio, sino que trabajarian desde sus propias casas. Archivar copias en 
papel seria un hecho relativamente raro, ya que se accederia digitalm ente 
a la mayoria de los docum entos. El correo flsico habria sido sustituido en 
gran medida por mensajes digitales transmitidos via Internet.

Este directivo que se acaba de despertar escucharia a la gente hablar 
del fax com o algo que es casi del pasado, pero no sabria de que estaban 
hablando porque el fax no existia cuando el inicio su largo sueno. Segun 
sea el sector de actividad de la empresa observara enorm es cambios en los 
departam entos de fabricacion e I+ D  (investigacion y desarrollo de pro- 
ductos y /o  servicios). La globalizacion habria hecho que una gran parte 
del negocio de la firma tuviera lugar fuera de su pais de origen. El depar- 
tam ento de tecnologia de la inform acion (TIC) seria totalm ente nuevo.
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Pero, repetimos, para muchas de las practicas de gestion basicas seria com o 
si el tiem po se hubiera detenido y pocas cosas hubieran evolucionado.

Sobre la base de uno de los distintos enfoques del liderazgo descrito 
p o r prim era vez po r R o b e rt T annenbaum  y W arren Schm idt1, la Figura 
4-1 muestra una gama de estilos de liderazgo que los lideres y los coaches 
pueden adoptar.

La mayor parte de los lideres tienden hacia una parte del continuum , 
habitualm ente sin m ucha in tencion  o reflexion previa. N o  escogen su 
estilo de liderazgo de form a consciente, sino que este se va defmiendo por 
pautas de conducta a lo largo del tiempo. Tannenbaum  y Schm idt descri- 
bieron por primera vez los diversos enfoques del bderazgo (laissez-faire, co- 
laborativo, y autocratico) en 1958 y ampbaron el texto original en 1973. 
Tannenbaum  y Schm idt observaron que los entornos de trabajo que pa- 
recian funcionar m ejor eran aquellos en los que el control e influencia 
percibidos y manifestados eran mayores. Nosotros hemos acrecentado su 
trabajo con la exposicion del continuum  en la Figura 4-1 y la adicion de 
elem entos descriptivos.

Los entornos de trabajo que parecian funcionar m ejor eran 
aquellos en los que el control e influencia percibidos y 

manifestados eran mayores

Laissez-faire
----------------------------
Estoy Q ue lo 

demasiado resuelvan 
ocupado ellos 

Abdication de 
responsabilidad

Colaborativo

Preguntarles; dedicar 
tiem po

Inversion y crecimiento

Autocratico 
 ►
Indicarles; Lo hare yo 
mostrarles mismo

Control de acciones y 
resultados

Figura 4-1 C on tin u u m  de los d istin tos en foques del lid erazgo  

L iderazgo laissez-faire: iq u ien  co n d u ce  el autobus?
,;C6m o funciona el liderazgo laissez-faire (dejar hacer)? Estariamos ha- 
blando del lider pasivo o incluso ausente. Algunas veces este tipo de jefe
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tiene buenas intenciones; m uchos de ellos adoptan este estilo con sus 
colaboradores mas eficientes, po r su convencim iento de que estos no 
necesitan “direccion ni gestion” .

Si usted pregunta quien tiene el control y la influencia en un sistema 
laissez-faire, pareceria a nivel superficial que son los empleados quienes 
deben tenerlos, puesto que al parecer el lider ha abdicado de ellos. Sin 
embargo, si se pregunta a estos mismos empleados que grado de control 
o influencia piensan ellos que tienen, rapidam ente diran cosas como:

• “N o  estoy seguro de si lo estoy haciendo bien; hay poco o ningun 
feedback” .

• “N o  hay una sensacion clara de cual es el cam ino que cabe seguir, asi 
que confio en que he estado trabajando en la direccion correcta” .

• “M e siento com o si estuviera navegando a la deriva, ya que nadie 
presta realmente atencion” .

C on  el paso del tiempo, parece que los empleados a los que se ha dado 
m ucha libertad (o los que sencillamente han sido ignorados) se sienten 
desconectados y desvinculados. Parece que hay una tendencia al liderazgo 
laissez-faire para algunos empleados de gran potencial y para el personal 
m uy tecnico, pero una parte de ellos in terpretan este estilo com o de “ne- 
gligencia benevolente” .

Si este es su enfoque con el personal mas eficiente o incluso es su 
estilo global de liderazgo, le desafiariamos a que considere avanzar hasta 
el punto  m edio del continuum . Los empleados de m ayor rendim iento 
suelen ser los mas interesados en crecer y desarrollarse; tratarlos bajo un 
enfoque pasivo es una estrategia arriesgada.

L iderazgo autocratico: “ a m i m anera o de n inguna m an era”
,;C6m o funciona el estilo de liderazgo autocratico? Incluye al lider del 
tipo “ ordeno y m ando” y a aquel otro cuyos consejos parecen indicar “a 
mi manera o de ninguna m anera” . ^Q uien tiene el control y la influencia 
en un sistema autocratico? El jefe. Los empleados creen que tienen m uy 
poco o nada de lo uno y de lo otro. C on  el paso del tiem po, este sistema 
de liderazgo parece que fom enta el cum plim iento de las tareas pero no 
el com prom iso de los empleados. Los colaboradores dejan de aportar 
buenas ideas y nuevas formas de pensar sobre las cosas, porque saben que 
sus contribuciones seran rechazadas o ignoradas.

■
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En casi todas las dimensiones de la vida en O ccidente que transcurren 
fuera de la empresa, se ha pasado de unas relaciones autocraticas a unas 
interacciones donde la colaboracion entre las partes es m ucho mayor. Esto 
es aplicable a los m atrim onios, a la relacion padres-hijos, a la educacion 
e incluso a los procesos politicos de ambito local. C on  todo, algunos li­
deres empresariales han conservado su estilo autocratico. ,;Por que? Mas 
adelante, en este mismo capitulo, daremos algunos posibles motivos del 
m antenim iento de este estilo. Pero, digamos en prim er lugar que algunas 
personas han sostenido que la actitud colaborativa es la que exige un 
mayor esfuerzo y tener el mas sano de los egos.

L iderazgo C olaborativo
,;C6m o funciona el liderazgo colaborativo y po r que es eficaz? Probable­
m ente, usted evocara la imagen de un jefe trabajando ju n to  a sus colabo­
radores y verdaderam ente concentrado en la resolucion de problemas a 
nivel colectivo. Lideres y  colaboradores se asocian, sin amenazas de poder 
y sin necesidad de utilizar la jerarquia para influir en la tom a de decisio­
nes. Los lideres se m uestran dispuestos a escuchar y a ser influidos y los 
colaboradores, a su vez, se m uestran mas propensos a contribuir y a tener 
una sensacion de pertenencia. ^Q uien tiene el control y la influencia en 
un sistema colaborativo? Tanto lideres com o colaboradores perciben que 
sus contribuciones son im portantes y que pueden influir tanto sobre los 
procesos com o sobre los resultados finales. Esa es la razon de que los sis­
temas colaborativos funcionen tan bien: tanto lideres com o colaboradores 
estan involucrados en el proceso y en los resultados.

El coaching es la practica de liderazgo que hace funcionar al sistema 
de liderazgo colaborativo. Tal com o ha sostenido repetidam ente Gary 
Ham el, la filosofia de fondo y las practicas de liderazgo que estan en 
boga hoy en dia fueron creadas en las primeras decadas del siglo veinte, 
cuando el objetivo era que unos individuos semicualificados llevaran a 
cabo tareas repetidas de form a cada vez mas eficiente. Las organizaciones 
deben ser mas estimulantes y mas humanas con el objetivo de satisfacer 
las necesidades de la gente que vive en ellas hoy en dia. Hamel sostiene 
que la solucion es adoptar m enos estructuras jerarquicas y m enos proce- 
dimientos de indole mecanica.
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Las organizaciones deben ser mas estimulantes y mas 
humanas con el objetivo de satisfacer las necesidades de la 

gente que vive en ellas hoy en dia

C uando un grupo de em inentes lideres de empresa y cientificos so- 
ciales se reunieron para considerar com o la gestion empresarial podria 
acelerar la innovacion, hicieron veinticinco recom endaciones, entre ellas:

• R educir el tem or e increm entar la confianza.
• R edefin ir la tarea de los lideres, que pasan de tomadores de decisiones 

heroicas a arquitectos de la innovacion y la colaboracion.
• C om partir la tarea de establecer el camino que hay que seguir.
• H um anizar el lenguaje y la practica empresarial.

iP o r  que sigu en  v ivos los e lem en to s de la autocracia?
Esta es una pregunta m uy interesante. La respuesta mas convincente es 
que no hemos establecido un amplio consenso entre los lideres de em ­
presa y el m undo academ ico sobre los nuevos procesos que deberian 
reemplazar al viejo estilo de gestion.Tam bien es posible que haya algunos 
elementos de gestion autocratica que esten integrados en el cerebro hu~ 
mano. Estan alii para enfrentarse a las emergencias, cuando es m ucho lo 
que esta en juego  y hay m uy poco tiempo.

Los experim entos realizados en el campo de la psicologia social han 
dem ostrado claram ente que cuando a una persona se le concede au to ri­
dad y control sobre otra, sale a relucir un  lado extrem adam ente oscuro. 
Philip Z im bardo, respetado psicologo de Stanford, habla del “ efecto 
Lucifer” . Fue Z im bardo, quien hace algunas decadas llevo a cabo un 
experim ento  en el que una serie de estudiantes de ensenanza superior 
fueron asignados aleatoriam ente al rol de carceleros o al de prisioneros. 
A parentem ente, el proposito del experim ento  era analizar la reaccion 
em ocional de los prisioneros, pero lo cierto  es que se centraba en la 
conducta de los carceleros. Los estudiantes / carceleros llegaron a ser tan 
despiadados y m altrataron tanto a los prisioneros que el experim ento  
se aborto  despues de haber transcurrido tan solo una tercera parte del 
tiem po planificado.2



68 Lo que es y lo que no es el coaching empresarial

Lo que con toda seguridad precisan las organizaciones de hoy en dia 
son lideres que sean victimas de su propia autoridad y parece que esta­
mos haciendo algunos progresos en este sentido. M ucha gente percibe 
a los militares com o el ultim o bastion oficial de la autocracia, pero nada 
mas lejos de la realidad. Los estilos de liderazgo de los militares suelen 
ser, com o m inimo, tan abiertos y colaborativos o mas que los vigentes en 
muchas companias del sector privado.

M ichael Abrashoff, un antiguo capitan del U SS Benfold de la M arina 
de Estados Unidos, habla con elocuencia de ello cuando reflexiona sobre 
su vida despues de abandonar la M arina:

M i principio organizador era m uy simple: la clave para ser un 
buen capitan es ver el navio a traves de los ojos de la tripulacion. 
Solo entonces se puede descubrir lo que realmente anda mal y, 
de ese m odo, ayudar a potenciar la capacidad de los m arineros 
para que lo resuelvan... Por otra parte, los colaboradores pueden 
esquivar la responsabilidad, arguyendo que a sus lideres les pagan 
precisamente para que la asuman.

Em pece con la idea de que siem pre hay un m odo m ejor 
de hacer las cosas y que, contrariam ente a lo que se piensa, 
las nuevas perspectivas que aportan los m arineros pueden  ser 
mas atinadas que las del propio capitan...Yo preguntaba a todos: 
“ iH ay un m ejor m odo de hacer lo que tu haces?” . U na y otra 
vez la respuesta era afirmativa y muchas de las respuestas eran 
autenticas revelaciones para mi,

M i segunda asuncion era que el secreto de un  cambio du- 
radero es im plem entar procesos que a la gente le guste llevar a 
cabo. C o n  ese fin, concentre mis esfuerzos de direccion en ani- 
m ar a la gente a encontrar no solo m ejores formas de hacer su 
trabajo sino tam bien a disfrutar mientras lo realizaban.

M e di cuenta de que nadie, incluyendom e yo mismo, es ca­
paz de tom ar todas las decisiones. Tenia que entrenar a mi gente 
a pensar y a em itir juicios po r si mismos. A unque las decisiones 
que tom aran fueran incorrectas, yo les respaldaria. Era de es- 
perar que aprenderian de sus propios errores. Al intercam biar 
pom pa y boato por rendim iento, creamos experiencias de apren­
dizaje a cada paso. Nos aseguramcs de que todos los m arineros
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dispusieran de tiem po y estuvieran motivados para dom inar su 
trabajo; sim plem ente apanarselas no era suficiente.

El resultado fue que la tasa de ascensos llego al m axim o ni­
vel... el nuevo am biente creado a bordo del Benfold dio lugar a 
una sociedad de colaboradores que prosperaban bajo un  espiritu 
de relajada disciplina, creatividad, hum or y orgullo.3

;P or que es tan dificil situarse en  el p u n to  m ed io  del c o n ti­
nuum ?
U n  gran parte de los bderes jamas han visto actuar a nadie desde el punto  
m edio. Sus lideres se han situado casi siempre en uno  u otro extrem o 
(aunque habitualm ente en el extrem o de la escala mas autocratico). Ade- 
mas, la inmensa mayoria de los lideres creen que sus superiores, iguales y 
colaboradores esperan de ellos un  com portam iento autocratico. ;Por que 
si no recibian unos salarios significativamente mas altos y disfrutaban de 
tantas ventajas adicionales?

La conducta preferentem ente autocratica exhibida po r el lider suele 
estar m uy enraizada en la organizacion. Las politicas y  procedim ientos de 
la misma la refuerzan. Elace falta la firma del jefe para realizar compras a 
partir de un  determ inado valor o para obligar contractualm ente a la o r­
ganizacion. D icho poder va acompanado de la correspondiente sensacion 
de disfrute de derechos y privilegios. R esum iendo, esto ha sido asi desde 
tiempos inmemoriales.

C om o m uchos lideres no  han visto nunca a nadie operar desde el 
pun to  m edio de la escala del liderazgo, da la sensacion de que se trata de 
una form a de actuar antinatural. Pedir ideas a los colaboradores directos 
y  tomarlas seriam ente en consideracion parece antinatural a m enos que 
se sea una de las personas a las que se las han pedido. C onfiar asi en los 
demas es natural si da la casualidad que usted es una de las pocas personas 
que ha tenido un  jefe de este tipo.

Por ultimo, puede ser dificil actuar de m anera perm anente desde el 
punto  m edio. Elay ocasiones en que sencillamente funciona m ejor dar 
ordenes. Otras veces, es en interes de todos que el lider no tom e la de­
cision, tal vez porque no posee la inform acion necesaria. Por tanto, se 
requiere un alto grado de flexibilidad de com portam iento para dirigir de 
form a optima.
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Reflexion personal: su enfoque del liderazgo

M ostramos aqui de nuevo el continuum  del liderazgo para 
su consideracion

L aissez-faire C olaborativo A u tocratico

Estoy Q ue lo 
demasiado resuelvan 
ocupado ellos 

Abdication de 
responsabilidad

Preguntarles; 
dedicar tiem po

Inversion y 
crecimiento

Indicarles; ,, hare yo 
mostrarles m ism o 
Control de acciones y 

resultados

Figura 4-2 Continuum  de los distintos enfoques del liderazgo

1 iD onde se situaria usted en este continuum , por lo que 
se refiere a su enfoque global del liderazgo? Por tavor, haga 
una serial en el continuum  de la Figura 4-2, que venga a 
representar su estilo mas habitual de liderazgo.

2.- Ahora, preguntese a si mismo: .idonde cree que le situarian 
las personas a su cargo en el continuum? ,;0  bien, diferentes 
empleados le colocarian en distintos puntos del continuum?

3.- iQ u e  advierte usted en las posibles diferencias? ^Com o 
se siente acerca de sus elecciones?

4.- iC ual es su m entalidad de coaching? ;Q u e  beneficios 
podria obtener si adoptara un enfoque colaborativo con ma­
yor frecuencia?

5.- ,;Cual seria el impacto sobre
• usted?
• sus colaboradores?
• su equipo o departam ento?
• los resultados empresariale' que : -
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Resumen del capitulo

• El coaching permite crecer al coachee como con- 
secuencia del proceso.

• Para hacer un buen coaching hace falta que los 
lideres tengan la mentalidad y las competencias 
apropiadas.

• El coaching se focaliza tanto en la mejora del ren­
dimiento como en el crecimiento de la capacidad 
futura de los demas.

• El coaching es un programa para el cambio; por 
tanto, las conversaciones de coaching deberlan 
estar dirigidas a la accion.

• Aunque el coaching comparte algunas competen­
cias y habilidades con otras practicas de ayuda 
personal (docencia, mentoring, asesoramiento), el 
toco de atencion del coaching es distinto y mira 
hacia el futuro.

• Los estilos de direccion no han cambiado de 
forma significativa a lo largo del tiempo; aun po­
demos encontrar directivos que lideran con estilo 
autocratico.

• El liderazgo mas efectivo es el colaborativo, que 
permite tanto a lideres como a colaboradores in­
fluir y controlar las decisiones de trabajo.

• Es necesario que haya un elevado grado de fle- 
xibilidad conductual para poder dirigir de forma 
optima.

• Aunque puede haber ocasiones en que sea apro- 
piado ser mas laissez-faire o mas autocratico, el 
estilo colaborativo es el que suele funcionar mejor.





5

^Se apoya su coaching sobre 
unos fundamentos que se 

desmoronan?

La firma de coaching C 0 2 P artn ers  llevo a cabo un  estudio m uy instruc­
tive, en el que form ulaba la siguiente pregunta a una extensa muestra de 
personas que trabajaban en grandes organizaciones: “ ,:A quien se dirige 
usted en busca de consejo para solucionar problemas de su trabajo?” . Las 
respuestas fueron:

• 24 por ciento: un  colega de la organizacion
• 15 por ciento: un directivo de la organizacion
• 14 por ciento: un amigo de fuera del trabajo
• 13 por ciento: un m entor o coach
• 1 1  por ciento: el jefe
• 7 por ciento: el conyuge o pareja
• 4 por ciento: nadie

Aunque este libro esta centrado en ayudar a los directivos a ser coaches 
mas eficaces de las personas que les reportan directamente, este proceso 
solo funciona en la medida en que el empleado desea hablar con su jefe. 
Los datos que hemos expuesto aqui muestran que solo algo mas de 1 de 
cada 10 personas se dirigirian en prim er lugar a su jefe inmediato en caso 
de que tuvieran un problema que resolver. El resto buscaria otras opciones.

Este dato es obviam ente preocupante para que las organizaciones pue- 
dan tener exito en la creacion de una cultura de coaching que se centre

El coach extraordinario 73



74 <;Se apoya su coaching sobre unos fundam entos que se desmoronan?

alrededor de la relacion jefe-subordinado. El estudio citado no intentaba 
discernir el m otivo de dicha actitud. Podriam os hacer conjeturas y pro­
bablem ente nos aproximariamos correctam ente a las razones de que esto 
suceda. Algunas de las respuestas incluirian frases com o las siguientes:

• N o  quiero parecer debil ni inseguro a los ojos de mi jefe.
• Es probable que m i jefe no sepa la respuesta.
• M i jefe m e indicara el camino que hay de seguir, y yo no deseo estar 

obligado a seguirlo.
• M i jefe no es demasiado accesible para estos temas.
• M i jefe parece estar siempre m uy ocupado, y probablem ente no dedi- 

cara tiem po a ayudarme.
• N ecesito a alguien con quien discutir mi problema, no a alguien que 

m e escuche solo dos m inutos y luego me diga lo que tengo que hacer 
sin haber entendido realm ente el problema.

Por favor, ahada a esta lista sus propias conjeturas. Sean cuales sean las 
razones, sin embargo, algo habia en las relaciones entre estos colaborado­
res y sus jefes que se interponia en el camino del empleado para abordar 
a su jefe y discutir un  problema.

EL C O A C H IN G  E F IC A Z  E M PIE Z A  C O N  U N A  R E L A C IO N

Puede parecer evidente, pero para que el coaching sea eficaz debe arrancar 
con una relacion. Si no existe dicha relacion, es casi seguro que la conversa­
cion no tendra m ucha enjundia. Si es el directivo el que fuerza que la con­
versacion tenga lugar, se puede afirmar con toda seguridad que comenzara 
de un m odo comedido y cauto. Lo mas probable es que se tarde bastante 
tiem po para que alguna vez llegue a ser verdaderamente productiva.

Para que el coaching sea eficaz debe arrancar con una
relacion

C uando se estudian dinamicas similares a las que com parten coaches 
y coachees, nos tropezam os con otras profesiones dedicadas tam bien a
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ayudar a los demas (psicologia clinica, trabajo social, asesoria y psiquia- 
tria). Q uerem os dejar claro que somos plenam ente conscientes de las 
enorm es diferencias que existen entre lo que hacen dichos profesionales 
y lo que hace un directivo/coach. D el mismo m odo que la enferm era 
de prim eros auxilios puede aprender lecciones utiles de los medicos de 
urgencias, nosotros creemos que los coaches de empresa aprenderan sin 
duda algunas lecciones im portantes de aquellos cuya profesion consiste 
en ayudar a los demas.

Dos de dichas personas son Barry D uncan y Scott Miller. T ienen  un 
web site,ww w.talkingcure.com , que ofrece unos resumenes fascinantes de 
sus investigaciones. Ellos sostienen que el 30 p o r ciento del exito de 
cualquier actividad terapeutica depende de la relacion establecida entre 
el paciente y su terapeuta. Si al paciente no le gusta el psicologo, en ton- 
ces hay pocas probabilidades de que surja algo positivo del tiem po que 
pasen juntos. Creem os que no hace falta decir que este mismo principio 
es aplicable a la relacion jefe-subordinado. El tipo de relacion establece 
una notable diferencia en el exito logrado durante el tiem po de coaching 
que pasen juntos.

F u n dam entos del ex ito
U no de los m onum entos de referenda de Italia es la torre inclinada de 
Pisa. Se trata de un  destacado proyecto arquitectonico, construido en tres 
etapas a lo largo de unos doscientos anos. Disenada com o campanario de 
la catedral de Pisa, la prim era planta del campanario de m arm ol bianco 
se inicio el 9 de agosto de 1173 y esta rodeada de pilares con capiteles 
clasicos y arcos ciegos.

Despues de que la tercera planta fuera construida en 1178, la torre 
empezo a hundirse lentam ente. Esta inestabilidad se debio a dos factores:

• E n prim er lugar, unos escasos cim ientos de tan solo 3 metros de pro- 
fundidad. Esta im ponente estructura de ocho plantas que iba a elevarse 
56 m etros sobre el suelo y pesar unas 16.000 toneladas descansaba 
sobre unos cimientos que se hundian solamente 3 metros bajo tierra.

• E n segundo lugar, el suelo sobre el que se construyo era extrem ada- 
m ente debil e inestable.

El diseno estaba viciado desde el comienzo. Su construccion fue pa- 
ralizada durante casi un  siglo, lo que dio tiem po a que el subsuelo se

http://www.talkingcure.com
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asentara. Si no hubiera sido po r esto, es casi seguro que la torre se habria 
venido abajo. E n 1198 se instalaron tem poralm ente relojes en el tercer 
piso de la inconclusa construccion. La septim a planta y  la camara de 
la campana se com pletaron finalm ente en 1372, despues de doscientos 
anos. Desde su finalizacion, se han adoptado im portantes medidas para 
corregir su inclinacion, algunas tan recientes com o en 2008. Entre ellas se 
encontraban el refuerzo del subsuelo del lado hundido al que se inyecto 
de nitrogeno liquido, la eliminacion de rocas del subsuelo y su sustitucion 
po r barras de hierro, la colocacion de 630 toneladas de p lom o en el lado 
norte y  otras soluciones cuyo proposito era evitar que la torre se inclinara 
aun mas. Los ingenieros y  arquitectos creen ahora que la construccion 
perm anecera estable durante los proximos doscientos anos, pero esto solo 
ha sido posible despues de un enorm e y costoso trabajo de reconstruc- 
cion y m odernizacion.

La integridad y resistencia de toda estructura depende de los cimientos 
sobre los que se construye. Por m uy elegante que sea la estructura que 
sobresale del terreno, la ausencia de unos cimientos apropiados la con- 
denara al fracaso. C uanto m ejor habria sido haber invertido mas en unos 
cim ientos solidos antes de empezar la construccion de la torre de Pisa.

Mas alia de los c im ien to s
La base del coaching es la relacion existente entre las dos partes involu­
cradas.

La base del coaching es la relacion existente entre las dos 
partes involucradas

Mas alia del tipo de relacion, pueden tener lugar una serie de activi­
dades. Por ejemplo,

• El coach puede prepararse a fondo para las conversaciones de coaching.
• El coach puede dedicar una cantidad de tiem po im portan te  al

coaching.
• El coach puede hacer preguntas perspicaces e impactantes.
• El coach puede prepararse para ser un oyente activo
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Sin embargo, todas estas actividades no produciran beneficio alguno si 
no existen los cimientos de una relacion solida.

Reflexion: su mem orable experiencia 
personal de coaching

Piense en una epoca en que recibio un magnifico coaching. 
iQ u e  dijo o hizo el coach? iQ u e  cualidades tenia?

Si usted se parece a la mayoria de los lideres con los que trabajamos, entre 
las cualidades que le vendran a la m em oria se encontraran las siguientes:

• M i coach se preocupaba realmente por mi.
• Su interes iba mas alia del rendim iento inm ediato de mi trabajo.
• M e desafiaba a progresar y creia que era capaz de conseguir mas cosas 

de las que yo misma creia posibles.
• Era sincere y  claro; yo sabia lo que el pensaba de mi.
• M i coach no guarda rencor; el pasado se queda en el pasado.
• M e escuchaba para entender mi punto  de vista.
• M i coach me ayudo a encontrar mi propia solucion, m e hacia pregun­

tas que m e perm itian descubrir lo que tenia que hacer.

Casi todas las personas con las que hemos hablado nos confirm an que 
ellas tenian una buena relacion con sus coaches. M uy pocos individuos 
nos dicen que valoraron positivam ente el coaching recibido de lideres 
con los que tenian una relacion deficiente. Ademas, la cualidad m encio- 
nada en p rim er lugar era casi siempre, “M i coach se preocupaba real­
m ente por m i” . Para que el coaching sea eficaz debe existir una relacion 
basada en la confianza.
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C O M O  E ST A B L E C E N  LO S LID ER E S U N A S  R E L A C IO N E S  
SO LID  AS

U na exposicion com pleta de las distintas formas de m ejorar la relacion 
entre un jefe y sus colaboradores directos esta fuera del alcance de este 
libro. N o  obstante, si querem os ofrecer unos cuantos consejos:

• D eseo de conexion. La relacion arranca con dos personas em ocio- 
nalm ente sanas que se com prom eten a colaborar eficazm ente entre 
si. U n  asesor m atrim onial, com entaba perspicazm ente basandose en 
su amplia experiencia que en un  m atrim onio el conyuge menos in- 
teresado de los dos es el que esta al mando. Si ambas partes no se han 
com prom etido a que el m atrim onio funcione, entonces no triunfara 
y la persona que m enos se interese dom inara el futuro de la relacion.

Este principio es aplicable tam bien a las relaciones de coaching. Si el 
subordinado no esta interesado en m ejorar su rendim iento actual ni en 
m ejorar sus perspectivas profesionales a largo plazo (o ambas cosas a la 
vez), el crecim iento sera escaso o nulo. Igualmente, si el jefe no se muestra 
dispuesto a dedicar tiem po y esfuerzo a ayudar a la persona a su cargo, 
entonces el fracaso del coaching sera inevitable. Ambas partes tienen que 
estar interesadas en crear una relacion positiva. H acen falta dos para bailar 
un tango.

• Afabilidad. Si las relaciones tuvieran que calificarse a lo largo de un 
continuum  “calida versus fria” , no habria ninguna duda de que las re­
laciones de coaching mas solidas se agruparian en el extrem o “calida” 
de la escala. Es evidente que el jefe que hace sentirse segura y com oda 
a la gente cuando habla de temas dificiles sera capaz de contribuir al 
m axim o nivel.

• Flexibilidad. La misma relacion que es m uy eficaz con un  subordinado 
directo no lo sera tanto con otro. A los lideres que les gusta com por- 
tarse siempre de la misma forma, esto les anade una com plicacion. La 
pura realidad es que el tipo de relacion que funciona con una persona 
a m enudo no lo hace con otra. La unica form a que conocem os para 
solucionarlo es hablar sobre lo que cada subordinado desea y observar 
lo que es eficaz.
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• Crear mecanismos de feedback. U na de las tecnicas mas utiles para 
conseguir que la relacion funcione es utilizar una diversidad de medios 
que increm enten el feedback en ambas direcciones. El coaching es mas 
eficaz cuando opera com o una calle de dos direcciones. Ambas partes 
pueden beneficiarse de los instrumentos de feedback de 360 grados. Para 
los que no estan familiarizados con este tipo de herramientas, veamos a 
continuacion una explicacion resumida. (Para mas inform acion, vease, 
por favor, el apartado de Notas, pagina 339. Podra ver un  ejemplo de 
un  cuestionario de feedback de 360 grados en el LeadershipResource 
C enter de w w w .zengerfolkm an.com .) Se entrega un cuestionario a 
la persona que participa en este proceso de evaluacion, a los colabora­
dores directos, a los colegas y a su jefe. Las preguntas se refieren a una 
serie de dimensiones del liderazgo. Se m antiene la confidencialidad y 
el anonim ato de los participantes. La expresion 360 grados procede 
de esta vision que abarca la totalidad de la conducta del participante. 
Los resultados del cuestionario se recopilan en un  inform e que se 
entrega al participante con el proposito de ayudarle a desarrollar sus 
competencias y habilidades de liderazgo1. Nosotros hem os elaborado 
una evaluacion de 360 grados especifica de “coaching” que se focaliza 
en las competencias y habilidades de un lider en esta area concreta. 
Este puede ser un  m edio extrem adam ente positivo de ofrecer al jefe 
el feedback de su superior inmediato, de sus colegas, de sus colabora­
dores directos y de otras personas relacionadas de un m odo seguro y 
anonimo.

• Em plear practicas de liderazgo eficaces. Es evidente que la form a en 
los lideres se com portan  dia tras dia con las personas a su cargo tiene 
un  trem endo im pacto en la relacion. Los estudios de Z enger y Folk- 
m an senalan que son cuatro las com petencias que determ inan con 
mas fuerza la capacidad del lider para establecer unas relaciones de 
coaching solidas. Estas cuatro competencias son:

L- Genera confianza: cumple los compromisos; crea un entorno seguro; 
hace lo correcto independientem ente del riesgo personal o de las 
consecuencias.

2.- Establece relaciones: comprende a los demas y se relaciona bien con 
ellos; pone en marcha interacciones positivas.

3.- Fomenta la colaboracion: ayuda a los que reciben el coaching a cen- 
trarse en la unification de objetivos y a colaborar con los demas.

http://www.zengerfolkman.com
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4.- Respalda personalmente el desarrollo de los demas: dedica tiempo y es­
fuerzo al perfeccionamiento del coachee; ofrece coaching y busca 
oportunidades para hacer crecer a los demas.

• M ejorar las habilidades de resolution de problemas. Se ha demostrado 
que uno de los elem entos que m ejor predicen la satisfaccion y dura­
t io n  de un  m atrim onio es la capacidad de los conyuges para resolver 
los problemas juntos. C uando no son capaces de hacerlo, es m ucho 
mas probable que se produzca el divorcio. Ser capaz de identificar los 
problemas, recoger inform acion, examinar posibles alternativas y es- 
coger finalmente una, son todos ellos elem entos im portantes de una 
relacion que funciona bien.

• Sensibilidad social. La existencia de buenas relaciones depende de una 
buena com unicacion entre las partes. U na gran parte de dicha com u- 
nicacion va mas alia de la palabra hablada y requiere que cada persona 
capte los leves indicios del tono de voz, expresiones faciales, pausas en 
el discurso y el lenguaje corporal general. Algunas personas estiman 
que el 80 po r ciento del mensaje precede de este conjunto de pistas 
sutiles y  no de las palabras emitidas en la conversacion.

E V IT E  C O N D U C T A S  Q U E  D E S T R U Y A N  R E L A C IO N E S

Se podrian haber escrito libros enteros (y de hecho se han escrito) so­
bre el com portam iento de malos lideres, pero este no es nuestro deseo. 
Sin embargo, nos parecen especialm ente relevantes para el proceso de 
coaching unos cuantos puntos que exponem os a continuacion sobre estas 
conductas toxicas:

• M antener la confidencialidad. C on  frecuencia, las conversaciones de 
coaching tratan cuestiones personales y confidenciales. El m odo en 
que usted las em plee en su rol de coach determ inara si la persona 
que recibe el coaching com unicara de nuevo dicha inform acion. N o  
repita nunca a terceros la inform acion personal que le haya com uni- 
cado un  coachee ni los com entarios hechos sobre otra persona que 
pudieran propagarse y volver de form a negativa. Imagine que todo lo 
que usted repita se divulga en el telediario de las nueve de la noche 
para consum o de todo el m undo. Si la persona que recibe el coaching



El coach extraordinario 81

com unica inform acion que usted se siente obligado a com partir con 
otros, asegurese de negociarlo o de solicitar autorizacion por antici- 
pado. N o  establecer fronteras claras sobre que tipo de inform acion es 
confidencial y debe m antenerse en el ambito privado puede echar por 
tierra la confianza que tanto ha costado construir.

• Transparencia versus agendas ocultas. Preguntese de m anera regular si 
las conversaciones que m antiene se focalizan directam ente en ayudar 
a la otra persona a rendir m ejor hoy y a estar m ejor preparada para el 
futuro. Si usted quiere dirigir a la persona que recibe el coaching por 
un  determ inado camino, exponga de form a clara las razones. Explique 
por que defiende la solucion en la que usted cree firm em ente. Las per­
sonas saben cuando estan siendo manipuladas o conducidas. Por tanto 
si usted tiene una agenda para la conversacion, no la oculte.

• Estar presente con los cinco sentidos. La gente sabra a la perfeccion 
cuando usted esta realm ente prestando atencion y cuando esta pre­
sente solo en cuerpo pero no en alma. ,:Cuantas veces le ha ocurrido 
en una conversacion que suena la alerta del entail y los ojos de su 
in terlocu tor se d irigen hacia el ordenador para leer la noticia que 
acaba de llegar? U na persona com entaba en broma que se debia ir a las 
reuniones sin “juguetes” . C on  esta expresion se referia a dispositivos 
electronicos com o los smartphones o telefonos inteligentes que m an- 
tienen conectada a la persona y la distraen. Si usted mira a los “ju g u e­
tes” , quiere decir que no esta presente con los cinco sentidos para la 
persona con la que conversa. Este tipo de conducta se percibe com o si 
usted quisiera situarse po r encim a de los demas y transmite el mensaje 
implicito d e “mi tiem po es mas valioso que el vuestro” . Cuando usted 
haga coaching a traves del telefono aun es mas crucial la autodisciplina 
de eliminar distracciones o tentaciones que le desvien de su foco de 
atencion. Los estudios realizados dem uestran que la gente no puede 
concentrarse sim ultaneam ente en dos tareas.

• M antener los compromisos. R o m p er los comprom isos e incum plir las 
promesas es uno de los com portam ientos mas frecuentem ente citados 
que erosionan la confianza en las relaciones. Cuando los lideres no rea- 
lizan el oportuno  seguimiento, los miembros de su equipo lo advier- 
ten. El mensaje que envia el jefe sin saberlo es “U sted no es tan im - 
portante com o las cosas que he elegido hacer en lugar de atenderle” .
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Aplicacion

iQ u e  acciones debe usted em prender para empezar a cons- 
tru ir unas relaciones solidas con las personas a las que hace 
coaching? iQ u e  tipo de conductas es necesario eliminar, 
porque erosionan la confianza y la relacion que esta in ten- 
tando crear? En la tabla 5-1, se listan acciones concretas a 
em prender para llegar a establecer relaciones solidas basadas 
en la confianza. Identifique conductas que eliminara, m i- 
ciara, modificara o proseguira.

Tabla 5-1 C onductas para crear relaciones

C o m p o rta m ien to s o acc ion es a ...

Elim inar Iniciar M odificar C ontinuar

Responder al 
telefono movil 
cn medio de 
nuestras con­
versaciones

Reunirme 
en el dcspa- 
cho de Joe 
en lugar de 
hacerlo en el 

m(o

Aumentar la 
frecuencia de las 
reuniones; cele- 

brar una reunion 
al mes centrada 
totalmente en el 
programa de Joe

Ser directo y 
sincero con 

respecto a los 
cambios orga­
nizacionales; 

mantenerla con- 
fidencialidad
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Resumen del capitulo

• El coaching eficaz empieza con una relacion solida 
basada en la confianza.

• Las relaciones que establezca con sus colabora­
dores conforman la base de un coaching efectivo.

• Las personas que reciben coaching citan con fre­
cuencia una cualidad clave de sus coaches mas 
recordados. “Mi coach se preocupaba verdadera- 
mente de mi.”

• La construccion de relaciones solidas no es un 
misterio y comienza con un deseo autentico de 
conexion.

• Con excesiva frecuencia los coaches no prestan 
atencion a conductas que erosionan las relacio­
nes, entre ellas no estar presente con los cinco 
sentidos o distraerse con los dispositivos electroni- 
cos y el email.

• Mantenga sus compromisos, no divulgue las confi- 
dencias de sus coachees y comience a preparar el 
terreno para un magnifico coaching.





6
U n marco metodologico para 

el coaching, no una jaula

La mayoria de las actividades funcionan m ejor cuando existe un buen 
plan que las guia que cuando se llevan a cabo al azar. Es absolutamente 
necesario un diseno global cuando se trata de tareas complejas com o la 
construccion de una casa o la fabricacion de un reloj de pulsera. C uando 
se trata de tareas aparentem ente mas sencillas com o m antener una con­
versacion con un  colega, sin embargo, puede ser tentador improvisarla y 
confiar en que se producira un resultado positivo.

N osotros sostenemos que m erece la pena planificar las conversaciones 
de coaching. Absorben una cantidad de tiem po valioso de ambas partes 
que deberia emplearse de la form a mas eficiente posible. En el peor de 
los casos, dichas conversaciones pueden provocar danos irreparables a la 
relacion existente entre el coach y el coachee. E n el m ejor de los casos, 
pueden m ejorar el rendim iento del coachee, motivarle y conseguir m e­
jores resultados.

M erece la pena planificar las conversaciones de coaching

La entrevista de seleccion de personal es una buena analogia para las 
conversaciones de coaching. Por ejemplo, se ha demostrado que las tra- 
dicionales entrevistas de seleccion para un puesto de trabajo son solo li- 
geram ente mas productivas que el puro azar para predecir el rendim iento
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futuro del candidato, y bastante m enos productivas que otra serie de m e- 
todos que podrian emplearse para este fin, com o las pruebas cognitivas o 
la simulacion de tareas. Sin embargo, cuando la entrevista de seleccion se 
planifica, sigue un  camino definido y emplea preguntas bien concebidas 
se convierte en una herram ienta m ucho mas eficaz para seleccionar al 
candidato apropiado para el puesto.

Afirmamos igualm ente que con un plan, con el seguim iento de un 
cam ino definido y con el empleo de preguntas bien concebidas se con- 
tribuye en gran m edida a m ejorar las conversaciones de coaching. En 
este capitulo se estudiara el concepto de la hoja de ruta necesaria para 
cualquier conversacion de coaching (vease Tabla 6-1). Si su objetivo de 
coaching es ayudar a los demas a crecer y  perfeccionarse, esta guia de la 
conversacion de coaching le proporcionara el combustible que necesita 
para el viaje — tanto para usted com o para su coachee.

Tabla 6 -1 . M arco m e to d o lo g ic o  del coach in g

Entender el estado actual 
de la situacion

Disenar un plan de accion eficaz

Formular la conversacion

Explorar la situacion deseada

Fijar el contexto de la conversa­
cion, acordando el proposito, el 
procedimiento, y los resultados 
deseados de la misma.
Investigar el estado actual de la 
situacion desde la perspectiva del 
coachee; ampliar la conciencia 
del coachee sobre dicha situacion 
para determ inar el tema real del 
coaching.
Manifestar la vision que se desea 
en este escenario e investigar mul­
tiples rutas alternativas antes de 
priorizar los m etodos para lograr 
dicha vision.

Determinar los pasos concretos y el 
periodo de tiempo correspondiente 
para lograr los resultados deseados y 
establecer los objetivos intermedios 
a efectos de seguimiento y asigna- 
cion de responsabilidades.
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LA D IF E R E N C IA  E N T R E  U N  M A R C O  M E T O D O L O G IC O  
Y  U N A  JA U LA

Despues de revisar el proceso de conversacion de coaching que se refleja 
en la Tabla 6-1, un  buen  amigo y colega nuestro nos los describio de 
form a magnifica: “Es un  marco, no una jau la” . Esta sucinta definicion 
hizo que empezaramos a pensar en las diferencias clave existentes entre 
un  marco y una jaula (vease Tabla 6-2). Despues de realizar este ejercicio 
m ental llegamos a la conclusion de que el ju ic io  de nuestro amigo era 
totalm ente acertado.

Los proximos capitulos de este libro estan dedicados a estudiar el m e­
jo r  m odo de utilizar cada etapa de este proceso de la conversacion de 
coaching.

T abla 6 -2 . D iferencias entre un m arco  y una jaula  

M arco Jaula

• Perfil de una estructura • R igida, inflexible
• Ofrece una form a y unas directrices • Estricta, sin excepciones
• Indica un  camino que seguir • Encierra cosas
• Flexible, multiuso • Lineal, proposito unico

A unque no se utilicen todos las etapas en cada conversacion, estamos 
convencidos de que cuanto mas se sigan estas directrices generales, mas 
fructiferas seran sus conversaciones de coaching. Considere este m odelo 
que acabamos de describir com o un  marco para m antener una conver­
sacion de coaching y haga de la guia de la conversacion de coaching que 
expondrem os mas adelante su ruta personal que seguir.

U na ultima nota: aunque expliquemos estas etapas de form a lineal, el 
flujo real de la conversacion rara vez seguira exactam ente esta ruta. Casi 
siempre volvera sobre si misma. U na fase se prolongara m ucho y otra se 
pasara con gran rapidez. Identificaremos aquellos puntos de la conversa­
cion donde es mas natural que se produzcan estos bucles de retorno.
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Autoevaluacion: com o transcurren realmente las 
conversaciones de coaching

Antes de adentrarnos en la plantilla que recom endam os para 
las conversaciones de coaching, nos gustaria que usted cum - 
plim entara un breve cuestionario de autoevaluacion con res­
pecto a las conversaciones de coaching que m antiene actual- 
mente. Observara que las veinte preguntas listadas en la hoja 
de ejercicios se han agrupado segun la etapa del m odelo del 
marco m etodologico de coaching a que correspondan.

Puntue cada afirmacion de acuerdo con una escala que va del 
1 al 5. El 1 indica que rara vez o nunca se com porta de este 
m odo y el 5 indica que casi siempre actua asi. R odee con un 
circulo la respuesta que describa su conducta de la forma mas 
precisa. Por favor, responda con sinceridad a las preguntas de 
esta evaluacion. Si duda de la calificacion que asignar, hagase 
la siguiente pregunta: “Si se pidiera a mis coachees que cum - 
plimentaran esta evaluacion, jcom o me puntuarian?” . Puede 
utilizar esta opinion virtual de una tercera persona para resol­
ver sus dudas.

Rara Casi
F orm ular la conversacion v e z /  siem -

it utica pre

1.- M e prepare por anticipado para
el coaching, identificando el obje-  ̂ a  ̂ 4 5
tivo, el proceso, y los resultados de­
seados de la conversacion.

2.- Me aseguro de centrarm e en la 
conducta o cuestion mas im portante
que discutir y llego a un acuerdo so- 1 2 3 4 5
bre ello con la persona a la que hago
coaching.
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3.- Cuando alguien se dirige a mi 
con un problema, pido a la persona 
que defina el m odo en que m ejor 
puedo ayudarla o apoyarla: ;que 
quiere obtener de mi en la conver­
sacion?

2 3 4

Rara Casi
Entender el estado actual de la situacion v e z /  siem-

______________________________________________________ nunca__________________pre

4.- D edico un 25 por ciento de mi 
tiempo o menos a hablar; la persona
a la que hago coaching habla du- 1 2 3 4 5
rante un 75 por ciento del tiempo o
mas.

5.- Escucho algo mas que las pala­
bras que se dicen; tambien presto 
verdadera atencion al estado em o- 
cional y energetico de la persona.

6.- Hago preguntas que promueven 
una mayor concienciacion por parte 
de la persona que recibe el coaching. 1 2 3 4
Mis preguntas le ensanchan su pers- 
pectiva de la situacion.

7.- Ayudo a que el individuo explore 
las consecuencias de hacer un cambio 1 2 3 4
o de seguir como hasta ahora.

8.- Cuando transmito feedback, pido 
a la persona que me diga cual es su 
punto de vista sobre la situacion an­
tes de que yo exponga el mio.

9.- Cuando com unico mis propias 
observaciones sobre la situacion, 
transmito datos y observaciones 1 2 3 4
basadas en hechos objetivos y con- 
cretos.

2 3 4
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Rara Casi
Explorar la situacion deseada v e z /

nunca
siem ­

pre

10.- Dedico el tiempo necesario a
conocer y entender por completo la 1 0 3 4
situacion deseada o el resultado final

1 j

que estamos tratando de conseguir.

11.- M e resisto a dar consejos antes
de escuchar todo lo que piensa la 1 2 3 4 5
persona que recibe el coaching.

12.- Invito al coachee a que identi­
fique diferentes caminos que seguir 1 2 3 4 5
antes de priorizarlos.

13.- Exploro cual es la motivacion y
nivel de compromiso del individuo 1 2 3 4 5
para realizar el cambio.

14.- Investigamos juntos las posibles
barreras o resistencias a las que el

1 2 3 4 5
individuo podria enfrentarse en su
progreso hacia el objetivo.

Rara Casi
Diseiiar un plan de accion eficaz v e z /

nunca
siem ­

pre
15.- Guio a la persona a la que hago
coaching para que desglose sus ob­

1 2 3 4 5
jetivos deseados en pasos que seguir
independientes y esperificos.

16.- M e aseguro de que los pa­
sos que seguir tengan un limite de 
tiempo (que cada paso este vincu-

1 2 3 4 5

lado a una fecha limite concreta).

17 .-Ayudo al coachee a que investi-
1 2 3 4

gue posibles medios de apoyo.
18.- Trabajo activamente para fijar
objetivos intermedios y revisiones

1 2 3 4 5
del progreso, aparte de la propia con­
versacion de coaching.
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19 .-Tengo un sistema de segui­
m iento periodico con los individuos 1 2 3 4 5
a los que hago coaching.

20.- Busco oportunidades para 
reunirm e con los individuos a los
que hago coaching para determ inar 1 2 3 4 5
com o estan avanzando hacia el cum - 
plim iento de sus planes.

IN T E R P R E T A C IO N  D E  LAS P U N T U A C IO N E S

Bien, ^como resulto la autoevaluacion? Si usted se parece a la mayoria de 
los lideres que cum plim entan esta autoevaluacion, es probable que haya 
obtenido puntuaciones bastante altas en varias conductas y mas bajas en 
muchas otras. Practicam ente nadie de los que conocem os ha afirmado 
que ha sobresalido en todas las conductas listadas en esta rapida autoeva- 
luacion. iTampoco necesitaban hacerlo!

A partir de nuestras investigaciones y estudios de los mejores coaches 
a lo largo de m ultiples sectores de actividad y paises observamos que 
los mejores suelen sobresalir en tres de las cinco competencias criticas 
del coaching. Esto es positivo para todos nosotros — no hace falta que 
nuestras habilidades de coaching sean perfectas para ser verdaderam ente 
excepcionales y  utiles a nuestros coachees— . Sin embargo, podria sernos 
util considerar la posesion de un equilibrio de puntos fuertes.Trataremos 
este concepto  mas adelante (en el Capitulo 18, “ C om o aum entar sus 
competencias y habilidades de coach”), cuando ofrezcamos una instanta- 
nea de las catorce competencias basadas en evidencias en las que sobre- 
salen los mejores coaches.

Bien, volvamos de nuevo a su caso. Cuando respondia a las preguntas 
de esta evaluacion tal vez se haya detenido unos m om entos y reflexionado 
sobre areas que constituyen una sorpresa para usted.Veamos a continua­
cion algunas de las sorpresas mas frecuentes que escuchamos de boca de 
los lideres que han llevado a cabo este ejercicio de reflexion:

• Es probable que no me prepare tanto com o debiera.
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• Suelo precipitarm e a toda prisa en la conversacion; no soy consciente 
de dedicar el tiem po suficiente a ob tener el acuerdo respecto a lo que 
mi coachee desea o cual debe ser el resultado de la conversacion.

• D eberia hablar m enos del 25 po r ciento del tiem po de conversacion 
.,;Es realmente asi? Lo mas probable es que sea yo quien lleve el peso 
de la conversacion la mayor parte del tiempo.

• Suelo dar mis consejos muy al principio de la conversacion. El tiempo es 
hmitado para ambas partes. Suponia que esto es lo que tenia que hacer.

• N o  exploramos multiples alternativas; habitualm ente nos precipitamos 
sobre la solucion mas evidente o la prim era que viene a la mente.

• N o  he pensado en determ inar hasta que pun to  esta com prom etida
la otra persona a efectuar realm ente un cambio. M e imaginaba que
debia estarlo.

• Soy horroroso para las tareas de seguimiento. N o  tengo un  sistema en 
vigor de revision ni de revision del progreso.

• Pienso que es responsabilidad de los coachees asegurarse de que hacen
lo que dicen que van a hacer. N o  creo que yo deba hacer el segui­
m iento para garantizar que cum plen lo acordado.

Si usted se identifica con alguna de estas afirmaciones o si piensa que 
hay otras areas de disonancia entre los puntos de la autoevaluacion y en 
com o usted lleva a cabo el coaching, esta bien acompanado. Cuando ter- 
m ine de leer este libro, tendra una idea mas acertada de los campos en los 
que debe trabajar preferentem ente para mejorar.

A unque los puntos de la autoevaluacion podrian  entenderse com o 
un procedim iento para m antener conversaciones de coaching, queremos 
proporcionarle una estructura explicita que guie sus dialogos. La Guia de 
la conversacion de coaching de la Tabla 6-3 es un procedim iento acon- 
sejable para practicam ente cualquier tipo de conversacion. C om o es un 
marco y no una jaula, tal vez descubra que no los sigue de form a lineal o 
que no utiliza todos los pasos del procedim iento. D e hecho, usted puede 
utilizar unicam ente una o dos partes clave del proceso global cuando el 
tiem po es prim ordial y dispone tan solo de unos m om entos para hablar 
con un  colega. Mas adelante explicarem os com o se puede utilizar el 
espiritu del coaching en una conversacion sobre la marcha, aunque solo 
disponga de uno o dos m inutos para un  dialogo de coaching.

C uando revise la Guia de la conversacion de coaching, observara la 
siguiente estructura:
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• En la colum na de la izquierda vera los pasos que seguir dentro de los 
cuatro etapas del modelo.

• En la colum na o columnas de la derecha vera preguntas o afirmaciones 
aconsejadas para guiar la parte de la conversacion correspondiente.

Aconsejam os que revise la guia leyendo prim ero los titulares y los 
pasos que seguir dentro de las cuatro etapas del m odelo en la colum na de 
la izquierda. C o n  ello dispondra del m ejor resum en de la conversacion 
global. A continuacion, lea nuevam ente la guia, incluyendo esta vez las 
diversas preguntas y frases de la colum na o columnas de la derecha para 
tener una im presion de com o podria transcurrir toda la conversacion.

T abla 6 -3 . G uia de la con versac ion  de coach in g

P rim era  etapa: fo rm u la r  la conversacion  
(fijar el contexto y  e lfo co  de atencion de la conversacion)

Identificar la 
conducta o 
cuestion que 
discutir

D eterm inar 
el proposito o 
resultados de la 
conversacion

(Si el coach inicia la conversacion) 
M e gustaria hablar sobre... [la 
cuestion]

(Si el coach inicia la conversacion)
• Hacia el final de esta 

conversacion m e gustaria 
lograr...

• ,:De que otra cuestion te 
gustaria que nos ocuparamos?

(Si el coachee inicia 
la conversacion) 
;Q ue  es lo mas 
importante en 
que hemos de 
concentrarnos? 

(Si el coachee inicia 
la conversacion)

• <;Que te 
gustaria 
lograr en esta 
conversacion?

• iCom o 
podria 
ayudarte en 
este tema?

Acordar el • Veamos com o yo pienso que
procedim iento de podriam os proceder... 
la conversacion • iQ u e  te parece asi?
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Segunda etapa: entender el estado actual de la situacion  
(explorar el p u n to  de v ista  del in d iv idu o  antes de com unicar el sviyo [de

usted])

Entender el • iC om o  ves esta situacion?
punto de vista del • iQ u e  esta pasando?
coachee • iQ u e  es lo que esta 

funcionando bien?
• iQ u e  es lo que convierte esto 

en un problema?
• ^Com o podrias haber 

contribuido a esta situacion?

D eterm inar las • iQ u e  impacto tiene esto en
consecuencias de ti? <:Y en los demas?
continuar por el • <;Cuales son las consecuencias
camino actual si la situacion no cambia?

• ;C om o  influye esto en tus 
objetivos y en lo que tratas de 
lograr?

• <;Cuales son las consecuencias 
a largo plazo?

Ofrecer su • iPuedo hacerte algunas
perspectiva, si es observaciones?
apropiado • ,;Puedo hacerte participe de 

otras consecuencias que tener 
en cuenta?

Tercera etapa: explorar la situacion  deseada
(identificar el ob jetivo  y  generar m u ltip les rutas para llegar 

a la situacion  deseada)

Entender la vision • iQ u e  te gustaria que
del exito ocurriera en este asunto?

• <;C6m o seria la situacion ideal?

Establecer • <;Cuales son tus objetivos?
objetivos y iQ u e  te gustaria lograr?
expectativas de • Asi es com o lo veo yo...
actuacion
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Explorar rutas 
de actuacion 
alternativas

Investigar la 
existencia de 
posibles barreras o 
resistencias

iQ u e  planteam ientos podrias 
adoptar?
iQ u e  otras medidas podrian 
ser eficaces?
iPuedo ofrecerte un par de 
reflexiones? Podrias tener en 
cuenta...

iCuales son las principales 
barreras que im piden que se 
produzca este cambio? 
iD e  donde procedera la 
oposicion mayor a este 
cambio?

C uarta  etapa: diseiiar un p la n  de accion eficaz 
(confeccionar un p la n  de accion y  de segu im ien to  procesable y  detallado  

que conduzca a la consecucion del objetivo)

Elaborar y acordar 
un plan de accion 
y un calendario

Conseguir apoyo 
de los demas

Fijar objetivos 
intermedios 
a efectos de 
seguimiento y 
rendicion de

• iQ u e  acciones concretas te 
ayudaran a lograr el objetivo?

• iCuales seran tus prim eros 
pasos?

• i Q uien  puede ayudarte a 
tener un plan de seguim iento 
y reporte ?

• iC om o  te mantendras 
focalizado en tus objetivos y 
planes?

• iQ u ien  puede ayudarte a 
avanzar?

• iC om o  puedo apoyarte? (Asi 
es com o yo veo mi rol...)

• Revisemos nuestros planes...
• iC uando deberiam os revisar 

esto de nuevo?

cuentas
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A m edida que vaya revisando la Guia de la conversacion de coaching, 
hagase las siguientes preguntas:

• Si estuviera siguiendo el guion de esta conversacion de coaching, 
,;c6mo transcurriria la conversacion?

• ;En que se diferenciaria esta conversacion de las que m antengo actual- 
m ente con empleados y miembros del equipo?

Lo mas p robable  es que se de cuen ta  de las m uchas preguntas 
abiertas que po d rian  hacerse en el transcurso de una conversacion 
de coaching . Podria  tam bien  advertir que qu ien  soporta  la m ayor 
parte  de la tarea de resolucion del problem a en cuestion  es el p ropio  
coachee. Incluso podria  llegar a preguntarse donde encajan sus co n ­
sejos y d irectrices en esta ecuacion. Por ultim o, podria  preguntarse si 
este proceso sera eficaz para resolver de form a eficiente los problem as 
abordados. Se ha dem ostrado que este m arco m etodo log ico  funciona 
y ha sido efectivo para miles de lideres que lo han em pleado. Lo que 
los lideres descubren es que el proceso descrito  en esta conversacion 
garantiza que los coachees se adhieran al m ism o y se com prom etan  a 
im p lem en tar la solucion que han determ inado . M edian te  la utiliza- 
cion  de este m arco m etodologico , los lideres trabajan preferen tem ente  
“ haciendo crecer” a sus colaboradores y colegas y no tan to  “ d iciendo- 
les” lo que hay que hacer.

C uando se podria aplicar esta guia
El coaching es un  conjunto  de competencias y habilidades extraordina- 
riam ente provechosas que pueden aplicarse a una diversidad de problemas 
o cuestiones. C om o directivo de una organizacion, lo mas probable es 
que usted aplique estas competencias y habilidades en las conversaciones 
que m antenga sobre el rendim iento y futuro profesional con colabora­
dores, colegas, o (y esto puede sorprender a m uchos lectores) con per­
sonas que ocupan un nivel jerarquico superior en el organigrama de la 
organizacion.

La Guia de la conversacion de coaching es eficaz en los siguientes 
casos:
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• Para transm itir al em pleado un  feedback duro relacionado con un  
problem a de rendim iento.

• Para invitar a un  m iem bro del equipo a que analice lo que eficaz y lo 
que no lo es, con un  objetivo de aprendizaje y m ejora perm anente.

• Discutir con un subordinado directo las oportunidades de ampliacion 
de competencias y de crecim iento profesional.

• Resolver dilemas personales o profesionales que tengan que ver con 
un problem a de relacion o de trabajo.

La Guia de la conversacion de coaching puede utilizarse tanto si us­
ted, com o jefe, es quien pone en m archa la conversacion (con el deseo 
de investigar un  tem a de rend im ien to  laboral o de fu turo  profesional) 
com o si es el em pleado quien  la inicia (con el deseo de d iscutir un  
problem a o una oportun idad  concreta). Si consideram os que la guia es 
un  m arco m etodologico  es facil ver com o pueden  ajustarse los diversos 
aspectos del m odelo  para que satisfagan las diferencias existentes entre 
conversaciones.

A m edida que avancemos hacia los siguientes capitulos tendrem os 
oportun idad  de ver com o se adapta y m oldea la Guia de la conversa­
cion de coaching — y com o funciona en la vida real— . D icho  esto, sin 
em bargo, le recom endam os encarecidam ente que la teste usted m ism o 
varias veces, siguiendo lo m ejor que pueda el p roced im ien to  escrito. 
Este es un p roced im ien to  com probado — sabemos que es eficaz p o r 
experiencia propia— . El proceso ha recibido criticas entusiastas tanto  
de coaches com o de coachees cuando se ha aplicado en la practica en 
en to rnos empresariales m uy duros.

Le invitam os a conocer a fondo cada una de las etapas del m odelo  
descrito. D e ese m odo, podra captar con m ayor claridad el beneficio 
que podra ob tenerse  de cada una de ellas. M ejo r aun, usted  podra 
aplicar este p roced im ien to  a sus propias conversaciones de coaching.



98 U n  marco m etodologico para el coaching, no una jaula

Resumen del capitulo

• Merece la pena planificar las conversaciones de 
coaching para que el tiempo dedicado a las mis­
mas se emplee de la forma mas productiva.

• La experiencia demuestra que tener una hoja de 
ruta para realizar el coaching ayudara al coach a 
planificar y llevar a cabo cualquier conversacion de 
la mejor manera posible.

• El modelo descrito en este capitulo (formular la 
conversacion, entender el estado actual de la 
situacion, explorar la situacion deseada, disenar 
un plan de accion eficaz) proporciona un marco 
metodologico util o un conjunto de directrices que 
seguir. Como marco (no como jaula), es ductil y 
flexible.

• Aunque dicho modelo pueda parecer lineal, en la 
vida real se utiliza de forma mas flexible.

• La Guia de la conversacion de coaching propor­
ciona un camino que seguir y permite que sea el 
coachee quien lleve el peso de la conversacion.

• La Guia de la conversacion de coaching recurre 
a una serie de preguntas abiertas que invitan al 
coachee a identificar las mejores soluciones para 
avanzar. Eso no significa que el coach no tenga 
su punto de vista. Mas adelante exploraremos el 
mejor modo de introducir sus propias ideas en la 
conversacion.

• La Gufa de la conversacion de coaching es un 
procedimiento comprobado que funciona inde- 
pendientemente de quien inicia la conversacion, el 
coach o el coachee.
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Formular la conversacion

Fij ar el objetivo

En este capitu lo  em pezarem os realm ente  a desglosar el m odelo  en 
etapas independientes. E n las conversaciones de coaching  de la vida 
real, los pasos que seguir seran mas flexibles que tal com o los presen- 
tam os aqui. Sin em bargo, sabemos que es de u tilidad presentar las ideas 
paso a paso, en  pequenas dosis y de una form a mas lineal, para que se 
perciban  de form a mas clara y asimilable. U na vez se hayan captado 
las ideas basicas, es mas facil trabajar dentro  de ellas.

A rrancam os en el com ienzo  de la conversacion. E n  la p rim era  
etapa del proceso de coaching  se determ ina  el objetivo al que aspira 
la conversacion. <;Cuantas veces se ha encon trado  usted en m edio  de 
una conversacion o una reun ion  en la que no  estaba to talm ente seguro 
de hacia donde se d irigia o de que resultado final estaba tratando de 
conseguir? Si usted es com o la m ayoria de la gente, seguro que fueron 
m uchas.

En un  m undo  de recursos lim itados, donde el tiem po es prim ordial, 
tan to  el coach com o el coachee persiguen  log icam ente  m axim izar la 
eficiencia y no m algastar el tiem po. Es esencial que la p rim era  etapa 
del proceso de coaching, Form ular la conversacion (vease Tabla 7-1), 
se haga b ien , porque con  ello se garantiza que el tiem po no  se de rro - 
cha hablando de tem as que no  p roceden . F orm ular la conversacion 
proporc iona  el resum en y el foco de a tencion  de la conversacion. In - 
cluye los tem as que discutir, los resultados finales o consecuencias que 
aspiran conseguir el coach y el coachee, y cualesquiera otros lim ites

El coach extraordinario 99



100 Form ular la conversacion

y objetivos de utilidad, com o p o r ejem plo de cuanto  tiem po dispo- 
nen  el coach y el coachee, un  program a sugerido de conversacion, y 
acuerdos sobre la confidencialidad. E n esencia, tan to  el coach com o 
el coachee acuerdan m an tener la m ism a conversacion y ser explicitos 
sobre la naturaleza precisa de la misma.

T abla 7 -1 . Form ular la con versacion

P rim era  etapa: fo rm u la r  la conversacion  
(fijar el con texto y  e lfo co  de atencion de la conversacion)

Identificar la con­
ducta o cuestion que 
discutir

D eterm inar el pro­
posito o resultados 
de la conversacion

Acordar el procedi­
m iento de la conver­
sacion

(Si el coach inicia la con­
versacion) M e gustaria 
hablar sobre... [la cues­
tion]

(Si el coach inicia la con­
versacion)

• Flacia el final de esta 
c o n v e rsa c io n  m e 
gustaria lograr...

• ^De que otra cues­
tion  te gustaria que 
nos ocuparamos?

• Veamos com o yo 
pienso que podria- 
mos proceder...

• iQ u e  te parece asi?

(Si el coachee inicia la con­
versacion)
iQ u e  es lo mas im por- 
tante en que hemos de 
concentrarnos?

(Si el coachee inicia la con­
versacion)

• iQ u e  te gustaria lo 
grar en esta conver­
sacion?

• iC o m o  podria ayu­
darte en este tema?

Ademas de aum entar la eficiencia de la conversacion, es evidente que 
Form ular la conversacion reduce cualquier posible tension que pueda 
existir en cada una de las partes. Im agine un  subordinado que aborda 
a su jefe  con una cuestion un  tan to  delicada que tiene que ver con 
otro em pleado y busca orien tacion  o consejo. Si el jefe le preguntara al
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subordinado que espera ob tener de la conversacion y luego sugiriera 
un  procedim iento  para lograrlo, es m uy probable que el subordinado 
sienta un  cierto  alivio. El subordinado confiaria en que se encuentra en 
“buenas m anos” , porque sabria que el jefe habia entendido que era lo 
mas im portan te que solucionar y ademas habia proporcionado una hoja 
de ru ta para llegar hasta dicha solucion.

Exam inem os com o podria  transcu rrir en  la realidad cuando es el 
coachee el que suscita un  tem a. O bserve que en el ejem plo expuesto 
en la Tabla 7 -2 , el coach  sigue el m arco m etodo log ico  general del 
m odelo , pero utiliza preguntas y frases ligeram ente distintas para For­
m ular la conversacion de las listadas en la Tabla 7-1.

T abla 7-2 .

P rim era  etapa: fo rm u la r  la conversacion (fijar el con texto y  e lfo co  de 
atencion de la conversacion)

Identificar la con- C oachee: Hola, ,;dispones de unos minutos? Hay
ducta o cuestion algo que m e esta molestando, y me gustaria co-
que discutir mentarlo contigo.

C oach: ;En que quieres centrarte? Dam e una 
vision general del problema.
C oachee: Tengo autenticos problemas con Ed. 
Necesito que me informe, pero no me responde. 
Parece que no le im porten mis fechas tope. 
Cuando se trata de sus fechas tope, me acosa 
buscando una respuesta inmediata. En cambio, 
cuando yo necesito algo de el, ocupo un  puesto 
m uy m uy bajo en su lista de prioridades. Puedo 
enviarle m ultitud de emails y mensajes de voz y 
sigo sin obtener respuesta.
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D eterm inar el 
proposito o resul­
tados de la con­
versacion

Acordar el pro­
cedimiento de la 
conversacion

Coach: Desde luego, lo que me dices suena verda- 
deramente frustrante — y un poco desequilibrado 
entre ambas partes— .Asi pues, £que es lo que seria 
mas util que revisaramos en esta conversacion? 
iQ ue  te gustaria conseguir de esta reunion? 
C oachee: Creo que me gustaria ver las cosas tal 
com o son. ;Son irrazonables mis expectativas?Yo 
creo que no. Por tanto, supongo que me gustaria 
encontrar una estrategia para abordar a Ed en la 
que pueda conseguir que responda a mis necesi- 
dades con mas rapidez (y que la conversacion no 
se vuelva en mi contra).
Coach: Por tanto, ite sentirias bien si al finalizar la 
conversacion dispusieras de un plan de accion para 
abordar a Ed y tal vez algunos mensajes para intro- 
ducir en la conversacion que mantengas con el? 
C oachee: Si.

C oach: Bien, comencemos entonces con una 
determ inacion m uy rapida de la realidad de la si­
tuacion y aseguremonos de que la estas evaluando 
objetivamente. Luego, identificaremos lo que te 
gustaria conseguir a traves de la comunicacion 
con Ed y tal vez detectemos diversos medios de 
abordar el tema con el. Incluso podemos hacer 
un poco de role-play (juego de roles que simula la 
situacion real). iQ u e  te parece?
C oachee: M e parece m uy bien.
C oachee: Asi pues, arranquemos con una eva­
luacion rapida de la realidad de la situacion.

Despues de leer el dialogo de la Tabla 7-2, es probable que usted reac- 
cione de form a inmediata. H e aqui unas cuantas reacciones de las que 
tenem os conocim iento:

1.- Desde luego mis conversaciones no arrancan de esta forma. N o  dedico 
tiem po a aclarar lo que el coachee esta intentando conseguir y lo que 
le seria mas util.
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2.- Sin duda alguna esta etapa es logica — aclarar lo que estamos tratando 
de conseguir con la conversacion— . Interpreto que esto podria cen- 
trar la conversacion para uno y para otro.

3.- N o  estoy m uy seguro de tener la paciencia suficiente para escuchar 
tanto en mi rol de coach; tengo tendencia a intervenir.

4 .- M e parece excesivamente formal intentar llegar a un  acuerdo sobre el 
foco de atencion y el procedim iento de la conversacion.

Esta ultima reaccion es comprensible. D edicar tiem po a llegar a un  
acuerdo no ha sido una practica corrien te para la mayoria de la gente. 
Exam inem os un poco mas m inuciosam ente la etapa Form ular la conver­
sacion y analicemos los beneficios de hacerla bien. Basicamente, cuando 
usted form ula la conversacion, lo que hace es llegar a un acuerdo ex- 
plicito para la conversacion. Algunas personas denom inan a esta etapa 
“ confeccion de un contrato” , donde se acuerdan las expectativas relativas 
a los resultados de esta conversacion o discusion concreta.

H A C E R  Q U E  LA C O N V E R S A C IO N  SEA A LG O  M AS Q U E  
C H A R L A R  O  Q U EJA RSE

El valor de crear un contrato es que traslada la conversacion a la m odali- 
dad de coaching y deja de ser una pura “charla” o una “sesion de quejas” , 
segun indica PamM cLean, C E O  del H udson Institute de Santa Barbara 
(una organizacion de form acion de coaching). Piense en cuantas veces un 
colega se ha dirigido a usted con una “queja” sobre algo que no funciona 
bien y con lo cual se siente frustrado. E n un in tento  de identificarse y  de 
consolar a dicho individuo, es probable que usted le haya dicho: “ C uen- 
tame mas... Esto es horroroso... C om prendo por que te esta disgustando... 
Tienes razon ... Da la impresion de que E d es totalm ente injusto” .

U n  contrato hace que la conversacion deje de ser una pura 
“charla” o una “sesion de quejas”

Los dos pueden pasar un  m onton  de tiem po hablando “desde el m ismo 
barco” , quejandose de E d y convirtiendole en el malo de la pelicula.
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Por supuesto, cuando consolamos a los demas, nuestras intenciones son 
generalm ente buenas — querem os ayudar a que nuestros colegas o ami­
gos se sientan m ejor sobre la situacion que les disgusta y mostrarles que 
com prendem os su punto  de vista— . Sin embargo, es probable que esta 
conducta no ayude a nuestros colegas a resolver el problem a ni a obtener 
una nueva perspectiva de su propia contribucion al problem a ni a com o 
podrian resolverlo.

Los psicologos acostumbraban a animar a la gente a que experim entara 
una catarsis, lo que sim plem ente queria decir que expresaran su rabia y 
su frustracion. “ Sacalo todo fuera” era lo que se decia en estos casos. Se 
suponia que al desahogarse se liberaria presion y la gente se sentiria m e­
jor. N o  obstante, cuando los investigadores empezaron a estudiar lo que 
realmente sucedia descubrieron que al animar a la gente a manifestar su 
enfado lo unico que conseguian es que se enojaran mas. En lugar de lograr 
que la gente se sintiera m ejor la hacian sentir peor. Estaban mas enfadados 
y disgustados de lo que lo habrian estado si hubieran seleccionado otras 
estrategias.1

O tra opcion  es que un  colega le aborde con una situacion que le 
frustra y usted m antenga con el una animada discusion superficial, com - 
partiendo su propia experiencia en situaciones similares. El tiem po va 
pasando mientras usted esta enzarzado en una charla amistosa y, por otra 
parte, el coachee no obtiene nuevas perspectivas de su situacion ni nuevos 
conocim ientos sobre com o resolver su frustracion.

M ediante algunas de las preguntas resenadas en Form ular la conver­
sacion, el coach puede indicar rapidam ente al coachee que pretende ser 
util, pero que para ello necesita saber en que necesita ayuda el coachee. 
En la Tabla 7-3 se m uestran algunas preguntas adicionales para utilizar en 
cuanto el coachee le aborde con un tem a sobre el que necesite coaching. 
C onfeccionar un  repertorio  de preguntas que le sean utiles puede ser 
una excelente practica. C o n  el tiempo, determ inant cuales son eficaces 
en su caso y las que emplea con mas naturalidad. A m edida que lea las 
preguntas en la Tabla 7-3 podria incluso subrayar o marcar aquellas con 
las que tenga mas probabilidades de sentirse com odo en esta fase de la 
conversacion.
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Tabla 7 -3 . P reguntas para F orm ular la con versacion

• ;E n  que preferirias que nos centraramos?
• Suena com o m uy general... iH ay una cues­

tion  concreta en la que te gustaria que nos 
centraramos?

• ,:De que tem a seria mas im portante que ha- 
blaramos a lo largo de los proxim os quince 
minutos?

• Dijim os que podiam os charlar de X ,Y  o Z. 
,;Cual seria el mas im portante que abordara- 
mos hoy, teniendo en cuenta el tiem po de que 
disponemos?

• ,;C6m o puedo ayudarte en este tema?
• ,;Cual seria un  resultado util de esta conver­

sacion?
• iQ u e  esperas que podam os lograr en los 

proximos treinta m inutos con respecto a esta 
situacion?

• Ayudame a entender lo que te gustaria lograr 
en nuestra conversacion.

• iC o n  que te gustaria m archarte hoy?

U na vez haya com pletado los dos prim eros pasos de la fase Form ular 
la conversacion, el coach y el coachee deberian tener claro cual sera el 
objeto de la conversacion y lo que estan tratando de lograr con jun ta- 
m ente. Este es el objetivo inicial que usted aspira conseguir en su con­
versacion de coaching. A continuacion  se deberia p roponer un plan de 
accion para alcanzar dicho objetivo. Aqui es donde es m uy util el tercer 
paso de la fase Form ular la conversacion: acordar el procedim iento  de 
la conversacion.

Identificar la con­
ducta o cuestion a 
discutir

D eterm inar el pro­
posito o resultados 
de la conversacion
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EL C O A C H  ES EL D U E N O  D E L  P R O C E D IM IE N T O ; EL 
C O A C H E E  ES EL D U E N O  D E L  C O N T E N ID O

El tercer paso de la fase Form ular la conversacion es “Acordar el proce­
dim iento de la conversacion” . U na guia util para recordar, suponiendo 
que se este haciendo coaching a individuos para que estos saquen sus 
propias conclusiones y elaboren sus propias soluciones es que el coachee 
es el dueho del “contenido” de lo que se esta discutiendo, y el coach es 
el dueho del “procedim iento” . O tra form a de decirlo es que, desde una 
perspectiva ideal, el coach es experto en el m odo de dirigir la conver­
sacion. A alto nivel, la Guia de la conversacion de coaching es el p ro­
cedim iento a traves del que el coach conducira al coachee. El proceso 
generico despues de la fase Form ular la conversacion seria:

• E ntender el estado actual de la situacion
• Explorar la situacion deseada
• Disenar un  plan de accion eficaz

Por tanto, si un coach tuviera que utilizar una declaracion generica del 
procedim iento, podria decir algo parecido al texto que aparece en cursiva 
en la Tabla 7-4.

Tabla 7-4.
Acordar el pro­
cedimiento de 
la conversacion

Entender el 
estado actual de 
la situacion

Explorar la si­
tuacion deseada

Disenar un 
plan de accion 
eficaz

,;Por que no arrancamos con un 
panorama general de la situacion ac­
tual, para que ambos tengamos una 
imagen clara de lo que esta ocu- 
rriendo aqui?
Podemos investigar lo que te gustaria 
que sucediera y luego haremos brains­
torm ing de algunas posibles alternativas 
para conseguirlo.
A  continuacion, podemos determinar al­
gunas acciones concretas que emprender y 
un calendario de pasos sucesivos
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Si esto es lo que un  coach ofrece al definir el procedim iento  de la 
conversacion, se trata sin duda de un  buen com ienzo. Sin embargo, el 
coach puede personalizar esta declaracion del procedim iento  y hacer 
que sea m ucho mas relevante para el resultado especifico que el coachee 
espera lograr. Volviendo al ejem plo de la Tabla 7-2, el coach utilizo la 
declaracion de procedim iento que se muestra en el texto en cursiva de la 
colum na derecha de la Tabla 7-5.

Tabla 7 -5 . E jem p lo  con creto : acordar el p ro ced im ien to

Comencemos con una determinacion 
muy rapida de la realidad de la situa­
cion y aseguremonos de que la estas eva- 
luando objetivamente.

Determinemos ahora lo que te gustaria 
lograr a traves de la comunicacion con 
Ed.

... quiz a determinaremos algunos me- 
dios de abordar el tema con el. Incluso 
podemos hacer un poco de role-play.
I Que te parece?

U sted podra advertir que el coach ha utilizado un lenguaje y un pro­
cedim iento acompasado al flujo de la conversacion, que reflejaba exacta- 
m ente aquello en lo que el coachee queria focalizarse: la evaluacion de la 
realidad de la situacion y com o m antener una conversacion con Ed que 
no se saliera de madre. D e ese m odo, el coach ajustaba verdaderam ente 
la estructura de la conversacion para poder cum plir el “ objetivo” al que 
aspiraba el coachee.

Pueden  existir otros elem entos de los que usted quiera ocuparse 
cuando acuerde el procedim iento de la conversacion. Entre ellos:

• El tiem po de que dispondra para la sesion.
• El m odo de tratar los temas confidenciales (asegurar la confidenciali- 

dad o bien ser explicito con relacion a quien seria necesario involucrar 
despues de la conversacion, etcetera).

Acordar el 
procedimiento 
de la conversa­
cion

Entender el 
estado actual 
de la situacion

Explorar la 
situacion de­
seada

Disenar un 
plan de accion 
eficaz
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• La form a en que contem pla su rol y  el del coachee (su rol es hacer 
preguntas y  ofrecer su punto  de vista; el del coachee tom ar la iniciativa 
y hacer brainstorming de las diferentes opciones, determ inar el m ejor 
camino a seguir, etcetera).

• Cualesquiera otros parametros definitorios de la conversacion (ser sin­
cere, sentirse libre de disentir, facilitar feedback con respecto a lo que 
no es eficaz, etcetera).

Si el coach del ejem plo an terior quisiera ampliar la declaracion del 
procedim iento, tal vez el texto adicional seria el siguiente:

A hora mismo, solo dispongo de veinte m inutos, asi que com en- 
cemos la conversacion. Si tenem os que continuar despues, fijare- 
mos fecha y hora antes de que tenga que m archar a mi proxima 
reunion. Q uiero que sepas que no com unicare nada de lo que 
hablemos a Ed; voy a ayudarte a que resuelvas com o salir del ca- 
llejon sin salida en que te has m etido con el. Si te hace falta que 
m e involucre directam ente, lo hare. Pero hasta que lleguemos 
a una determ inacion, considerare esto com o una conversacion 
privada entre tu y yo.

R ecuerde que el objetivo global de la fase Form ular la conversacion 
es garantizar que tanto el coach com o el coachee esten de acuerdo en 
m antener la misma conversacion al m ismo tiempo, y  manifiesten expli- 
citam ente sobre que versara dicha conversacion. D edicar tiem po a ase- 
gurarse de que ambas partes trabajan con los parametros y objetivos de la 
conversacion sera beneficioso por el tiem po ahorrado de conversacion y 
para garantizar que se conseguiran los resultados que se precisan.

D edicar tiem po a asegurarse de que ambas partes trabajan 
con los parametros y objetivos de la conversacion sera 
beneficioso po r el tiem po ahorrado de conversacion

Veamos, en cambio, el siguiente ejemplo alternative. Estuve haciendo 
coaching a una directiva de alto potencial durante nueve meses. Hablaba- 
mos cada tres semanas, aproximadamente.Yo solia com enzar cada conver-
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sacion preguntandole de form a rutinaria:“Cheryl, jen  que te gustaria que 
nos centraramos hoy? iQ u e  te seria de mas utilidad, teniendo en cuenta 
que disponemos de una hora?” .

En una ocasion, C heryl contesto: “Desde la ultima vez que hablamos, 
no te vas a creer lo que ha sucedido.Yo hable desfavorablemente de un 
proyecto que los altos ejecutivos querian que llevaramos adelante y la 
reaccion en mi contra fue increible. U n  alto ejecutivo que estaba en desa­
cuerdo con mi planteam iento se dirigio a mi jefe directo diciendole que 
yo no estaba cualificada para el puesto que ocupaba. E n lugar de dirigirse 
a mi, mi jefe inicio un  dialogo con el alto ejecutivo, del cual tuve cono- 
cim iento indirectam ente a traves de una tercera persona. N o  hace falta 
que te diga lo molesta que me senti por el hecho de que la persona que 
discrepaba de lo que yo dije no se dirigiera a mi directam ente y, ademas, 
que mi jefe tam poco me com entara nada, tuve que enterarm e de ello a 
traves de un canal de com unicacion diferente.”

En un m om ento de calma y claridad, tuve el buen tino de preguntar: 
“ iAsi que es esto en lo que te gustaria que nos centraramos hoy? iC om o  
abordar este problema?” . Ante mi incredulidad, Cheryl respondio rapi- 
dam ente:“N o, en realidad este tem a ya esta solucionado” . Luego prosi- 
guio: “En lo que me gustaria focalizarme es en una inm inente decision 
de contratacion y en asegurarme de que no estoy dejando ningun cabo 
suelto para seleccionar a la persona apropiada” . Asi pues, nos pusimos a 
conversar sobre el tem a correcto.

R eflexiono con frecuencia sobre dicha conversacion y m e pregunto 
que habria ocurrido si hubiera saltado sobre Cheryl diciendo;“ jCaramba! 
C uentam e mas cosas... Esto parece terrible... que sucedio despues? 
iQ u e  dijo el? iQ u e  hiciste tu?” . M e im agino que habriamos pasado la 
mayor parte de los veinte o treinta m inutos disponibles reviviendo esta 
situacion tan desconcertante para ella y convirtiendo la conversacion 
en una “charla” o una “sesion de quejas” en lugar de avanzar sobre un 
program a en una m odalidad de coaching im portante — focalizado en el 
futuro y en em prender una accion sobre algo que era de verdadera im - 
portancia para ella.

C uando es el coach  qu ien  saca a relucir el tem a
Elasta ahora, hemos destacado las conversaciones de coaching en las que 
el coachee ha presentado el tem a al coach — algo en que le gustaria que 
este le ayudara— . iQ u e  ocurre cuando es el coach quien pone en marcha
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la conversacion? iQ ue  cambios son necesarios en el proceso de Formular la 
conversacion?

Usted debera seguir los mismos pasos de la conversacion. La diferencia 
mas im portante es que puede prepararse para dichos pasos, puesto que 
podra determ inar por anticipado lo que desea decir.

Veamos el ejemplo de la Tabla 7-6

Tabla 7-6 .

C oach: Oye Sam, me preguntaba si dispones de 
unos m inutos para hablar sobre como fue la confe- 
rencia en la web con los principales grupos relaciona- 
dos con la organizacion.

Coachee: Claro que si. Sera interesante. Tengo una reu­
nion a las once, pero podemos hablar hasta entonces. 
C oach: Magnifico. M e gustaria saber que piensas 
sobre com o se desarrollo la sesion y la impresion que 
probablemente se habran llevado de la misma nues­
tros socios. Tambien me agradaria compartir contigo 
mis observaciones y reflexiones.
C oachee: De acuerdo.
C oach: Alguna otra cosa de la que querrias que 
hablaramos con relacion a la conferencia en la web? 
Coachee: No, bueno, creo que me gustaria saber lo 
que piensas de los ejemplos que puse. Podria haber sido 
un poco mas creativo con las transparencias que utilice. 
C oach: Magnifico. Podemos hablar tambien de tus 
ejemplos.

Identificar la 
conducta o 
cuestion que 
discutir

Determ inar 
el proposito 
o resultados 
de la
conversacion

C oach: Com o presentaras muchas de estas confe- 
rencias en la web en las proximas semanas, crei que 
podria ser util determ inar de forma explicita lo que 
funciono bien — para asegurarnos que lo repeti- 
mos—  y tambien identificar lo que podriam os hacer 
de otra manera con el proposito de mejorar para el 
futuro. ,;Te parece logico?
C oachee: Desde luego.



El coach extraordinario 111

Acordar el 
procedimiento 
de la
conversacion

C oach: ,:Por que no comenzamos con tu evaluacion 
y tus propias reflexiones? iQ u e  crees que fire bien y 
que lianas de otra forma? Luego te dare mi opinion, 
y si identificamos posibles problemas para futuras 
conferencias en la web, podemos hacer los dos un 
brainstorming sobre com o se podria enfocar el tema. 
iQ u e  te parece?
C oachee: Bien. Acuerdate de que tambien me gus­
taria conocer tu punto de vista sobre los ejemplos 
que di.
Coach: Correcto.Te dare mi opinion sobre tus ejem­
plos y te dire cuales creo que funcionaron verdadera- 
m ente bien. Asi que comencemos con tu opinion de 
com o fiie la sesion.

C om o puede observar, el coach sigue siempre el mismo proceso de 
form ular un “con tra to” sobre lo que va a tratarse en la conversacion. 
Cuando el coach la pone en marcha — y, por tanto, tam bien el tem a de 
la conversacion—  podra manifestar la conducta o cuestion que discutir, 
los resultados esperados de la conversacion y el procedim iento de dis- 
cusion. Sin embargo, incluso cuando es el coach quien pone en marcha 
la conversacion, la fase Form ular la conversacion debera consistir en un 
dialogo bidireccional. Antes de seguir adelante, el coach deberia preguntar 
al coachee si el tem a o cuestion tiene sentido, si el coachee persigue un 
resultado adicional o diferente y si el procedim iento de la conversacion 
es logico.

Video ejemplo
Si usted quiere ver ejemplos en los que el coach form ula una conversa­
cion de coaching, vaya a ww w.zengerfolkm an.com  o en w w w .grupo-pya. 
com  o en w w w .grupo-pya.com  o en w w w .grupo-pya.com o en www. 
grupo-pya.com  y clique sobre el icono de LeadershipResource Center. 
Encontrara uno o mas ejemplos de un coach que ayuda a orien tar el 
com ienzo de una conversacion de coaching. En los ejemplos, el coach se 
asegurara de que tanto el com o el coachee tengan un objeto de atencion 
claro en la subsiguiente conversacion de coaching.

http://www.zengerfolkman.com
http://www.grupo-pya
http://www.grupo-pya.com
http://www.grupo-pya.como
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iQ u ie n  d eb eria  m an ejar el ord en  del dia?
Llegados a este pun to , tal vez se este p regun tando  quien  deberia m a­
nejar el tem a de conversacion. Tanto usted com o la persona que re­
cibe el coaching, en especial si esta es uno  de sus colaboradores d i­
rectos, estaran igualm ente  capacitados para identificar posibles temas 
de coaching. Si nos centram os concre tam ente  en el rol de coach que 
usted desem pena con sus colaboradores directos, es facil dar p o r  sen- 
tado que usted, com o su jefe, pod ria  de te rm inar el o rden  del dia de 
coaching. Le sugerim os que en su tarea de coaching  asigne m ucho 
mas tiem po al o rden  del dia que iden tifiquen  ellos.

D e hecho, podem os recu rrir  a los estudios realizados en una p ro - 
fesion de ayuda a los demas que esta relacionada con el coaching para 
convencernos de la fuerza que tiene dejar que sean nuestros co labo­
radores quienes m anejen  el o rden  del dia de la conversacion. Segun 
D uncan  y M iller (w w w .talk ingcure.com ), cuando los asesores p regun- 
taron  a sus clientes lo que les gustaria o b ten er de la conversacion que 
iban a m an tener y  asociaron esto a una solicitud de feedback al final 
de la sesion, descubrieron  que la tasa de bajas o abandonos de clientes 
se reducia en un  50 p o r c ien to  y que su efectividad aum entaba en un 
65 p o r ciento. A unque som os los prim eros en reconocer que la aseso- 
ria y el coaching  son actividades bastante diferentes, creem os que es 
in teresante relacionarlas en este aspecto. C uando  los asesores invita- 
ron  a sus clientes a d e te rm inar el ob jeto  de la conversacion y luego a 
ofrecer su feedback al final (“ ^Hem os logrado lo que usted  deseaba? 
^Hem os em pleado b ien  el tiem po?”), los clientes se m ostraban bastante 
mas satisfechos. Este fenom eno  no puede lim itarse exclusivam ente al 
m undo  del asesoram iento.

Si p idieram os con m ayor frecuencia a nuestros colaboradores di­
rectos, “ iQ u e  es lo mas im portan te  en que debem os focalizarnos?” y 
“ iC onsegu im os resolver los problem as que mas te acuciaban?” es facil 
im aginar que estarian bastante mas satisfechos — y serian mas p ro d u c­
tivos—  que si som os nosotros quienes perm an en tem en te  tom am os la 
iniciativa en las conversaciones de coaching.

P o n e r  al c o rr ien te  de la s itu a c io n  de lo s  trabajos o p r o y e c ­
tos n o  es lo  m ism o  que una c o n v e r sa c io n  de c o a c h in g
E n nuestro trabajo con directivos de organizaciones, descubrim os que 
m uchos de ellos se m uestran  orgullosos de proclam ar que m antienen

http://www.talkingcure.com
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period icam en te  conversaciones cara a cara con  cada uno  de sus cola­
boradores directos. T anto si son semanales, quincenales o m ensuales, 
la inm ensa m ayoria de los directivos m anifiestan que cum plen  ru tin a - 
riam ente  estos com prom isos cara a cara y los incluyen en sus agendas. 
Sin em bargo, cuando escarbamos un  poco  mas les preguntam os cual es 
el ob jeto  de las conversaciones, nos indican sin vacilar que el tiem po 
se inv ierte  p rinc ipalm en te  en:

• Puesta al dia de la situacion de tareas o proyectos.
• C om unicaciones relativas al negocio  de la com pania y /o  a noticias

departam entales que todavia no han llegado a los em pleados.
• Feedback relativo a objetivos in term ed ios y logros de proyectos.

D e hecho, los directivos m anifiestan period icam en te  que entre un  
80 y un  90 p o r cien to  de sus reuniones individuales se dedica a p o - 
nerse al co rrien te  de tareas o proyectos. El tiem po sobrante se inv ierte  
en hablar del crecim ien to  y desarrollo de la com petencia  profesional 
de la persona.

A unque es fundam ental y necesario  ocuparse de la puesta al dia 
de tareas y proyectos con  los em pleados, nos gustaria d istinguir en ­
tre puesta al c o rr ien te  de proyectos y autenticas conversaciones de 
coaching. Si definim os las conversaciones de coaching  com o aquellas 
que am plian la conciencia, la form a de pensar y la com petencia  del 
em pleado, entonces una puesta al dia de la situacion de una tarea no 
encaja generalm ente  con  esta definicion. A m enos que usted  aborde 
estas reuniones habituales cara a cara con una m entalidad de coaching 
— y persiga d iligen tem en te  opo rtun idades para que sus em pleados 
am plien  com petencias y crezcan en el proceso—  lo mas probable es 
que se conviertan  en m eros inform es de puesta al co rrien te .

D efinim os las conversaciones de coaching  com o aquellas 
que am plian la conciencia, la form a de pensar y la 

com petencia  del em pleado

Si sus conversaciones de coaching  han em pezado a derivar hacia 
inform es de puesta al co rrien te  — lo cual es com prensible—  entonces
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una solucion sencilla pod ria  ser la de seguir celebrando estas reu n io ­
nes individuales, pero p o n er en m archa otras reuniones independientes 
que se centraran en el desarrollo y la am pliacion de com petencias y 
fu turo  profesional. A unque estas reuniones independientes se celebren 
tan solo a nivel m ensual, bim estral, o incluso trim estral, es probable 
que sus colaboradores se den cuenta  y se aprovechen de la diferencia 
(al igual que usted).

A SI P U E S , <DE Q U E  H A B L A M O S?

C uando  se trata de determ inar com o pueden  p oner en m archa un  tipo 
de conversacion de coach ing  diferente, m uchos lideres se m uestran  
desconcertados. Suele haber aqui dos cuestiones que dificultan esta 
transicion:

1 .- ,;C6m o arranco  un  tipo  de conversacion distinta, ya que estamos 
acostum brados a la m anera tipica de hablar de trabajo?

2 .- ^De que podem os hablar, ademas de la puesta al dia de la situa­
cion de tareas o proyectos?

Si recordam os lo que sucede en un  sistema dinam ico, reconocere- 
m os que ambas partes estan acostum bradas a una form a concreta  de 
in terac tuar entre si. Por tanto, si la conversacion estandar cara a cara 
ha conllevado que el jefe  p regun te  p o r  el estatus de los proyectos, lo - 
gros y dificultades, y  el em pleado a su vez in fo rm e sobre el estado de 
los proyectos, logros y dificultades, es bastante facil en tender po r que 
ambas partes po d rian  ten er dificultades para aventurarse en un  tipo 
de conversacion distinta.

Hay algunas variaciones sobre las razones para la segunda dificultad 
— determ inar de que hablar ademas de la puesta al dia de la situacion 
de los proyectos— . A lgunos directivos indican: “ M is colaboradores 
son personas m aduras y  con experiencia—  no  les hace falta realm ente 
un  ‘desarro llo’ profesional per se” . O  bien argum entan: “ Tengo unos 
colaboradores de la G eneracion  Y* a los que cuando les p regun to  si

* G en eracion  Y . Se consideran  m iem b ro s de  esta g en erac io n  a los nacidos en  los p rim eros 
anos 80. Se caracterizan  p o r  su gran  fam iliaridad y  u tilizac ion  de  los m edios de co m u n icac io n  y 
tecno log ias digitales.
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quieren  hablar de alguna otra cosa siem pre m e resp o n d en :‘N o — estoy 
perfec tam en te’” . A parte de cualquier resistencia a aventurarse en un 
nuevo te rr ito r io  que usted  o su coachee puedan  experim entar, es im ­
p o rtan te  que usted  descubra m edios de in terac tuar de m anera distinta 
y de entablar nuevas conversaciones. U na form a de hacerlo  es con un  
checklist de posibles temas de coaching.

C h e c k lis t  (lista  de c o n tro l)  de tem a s de c o a c h in g
El em pleo de un  Checklist de tem as de coach ing  com o el que se 
m uestra en la Tabla 7-7  puede  servir para “ abrir puertas” a otro  tipo 
de conversaciones. R eco m en d am o s que el checklist se u tilice com o 
u n  m arco y que se m odifique y personalice para que se ajuste a su 
situacion particular. Los tem as concretos de la Tabla 7 -7  son bastante 
m enos im portan tes que la esencia de lo que sugiere la lista de con ­
trol — la propuesta de posibles tem as de discusion que pod rian  ser de 
u tilidad abordar en las futuras conversaciones que m antenga con  sus 
colaboradores.

T abla 7-7 . C h eck list de tem as de coach in g

Marque, por favor, en la siguiente Hsta los tres temas que sean de mas in­
terns para usted. Si hay alguno im portante que no esta en la Hsta, anadalo 
y marquelo com o preferente.
Utilizaremos esta lista en los proximos meses com o herramienta para es- 
tructurar nuestras conversaciones

Tajo interes A lto  interes
1.- El progreso de mi carrera profesional. 2 3 4 5 6 7 8 9  10

2.- El exito que creo que tengo en mi 
puesto actual.

10

3.- C om o podria aportar mas cosas a la 
organizacion desde mi puesto actual.

10

4.- C om o podria aprender mas en mi 
puesto de trabajo actual. 10
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5.- C om o podria ampliar mi rol y mi 
responsabilidad.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6.- C om o puedo mejorar mi forma de 
trabajar con otros departamentos de la 
organizacion.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7.- C om o podria mi departam ento ser 
mas eficiente y productivo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8.- C om o puedo aumentar mis 
competencias tecnicas en este sector de 
actividad.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9.- Medios para mejorar la forma en que 
llevo a cabo las cosas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10.-C om o podria ser mas innovador en 
mi rol actual.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11.- C om o lograr un m ejor equilibrio 
entre vida laboral y vida personal.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12.- C om o prepararse m ejor para las 
oportunidades de prom ocion que suijan 
en la empresa.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13.- Com o manejar un reto o problema 
concreto al que me estoy enfrentando en 
mi trabajo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14.- Com o superar cualquier punto 
debil que mis superiores en la 
organizacion perciban que tengo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15.- C om o detectar y potenciar los 
puntos fuertes importantes que posea.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16.- Cosas que deberia saber, pero de las 
que no soy consciente.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17.- Otro: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18.- Otro: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Testemos rapidam ente la utilidad y viabilidad de utilizar un  checklist 
com o el descrito. D edique un m inuto a cumplimentarlo para su caso. Hem os 
observado siempre que los lideres se agarran com o m inim o a una o dos 
areas de interes, que luego discutiran con sus jefes u otros colegas. Por 
tanto, pruebelo para su caso. C um plim ente el checklist com o si le estuvie- 
ran pidiendo que identificara posibles temas de coaching para usted. Por 
favor, hagalo ahora antes de seguir adelante.

Lo mas probable es que detecte po r lo m enos dos o tres areas que 
usted tiene un interes relativamente alto en tratar con un tercero (es de 
esperar que sea su jefe).Tam bien puede haber advertido que ninguno de 
los temas de la lista tiene que ver con inform ar del estado actual de tareas 
y proyectos. Si usted es com o m uchos de los lideres que han cum plim en- 
tado este checklist, podria estar interesado en involucrar realm ente a su 
jefe en una conversacion sobre uno o varios de estos temas. Nosotros le 
animamos desde aqui a tom ar la iniciativa.

Tambien podria im aginar que este Checklist de temas de coaching pu- 
diera servir com o listado de control perm anente al que regresar cuando 
jefe y subordinado se encuentren  periodicam ente para discutir temas 
que son de interes para el subordinado. D e hecho, un  checklist de este tipo 
(personalizado a su en torno) podria servir de m arco para discusiones 
periodicas sobre desarrollo y futuro profesional. El jefe o el em pleado 
podrian  ser responsables de llevar este checklist a las conversaciones de 
coaching programadas, para que tanto el jefe com o el colaborador com - 
partan el foco de atencion de las conversaciones de desarrollo profesional.

Tanto el jefe com o el colaborador com parten el foco de 
atencion de las conversaciones de desarrollo profesional

O tro fo co  de a ten cion  del coach in g: el crec im ien to  de la ca-  
pacidad  de ren d im ien to
O tro posible marco sobre el que focalizar los esfuerzos de coaching podria 
ser un m odelo de competencias para la efectividad. Zenger y Folkman ha 
investigado a fondo las competencias que distinguen a los colaboradores 
y lideres mas eficaces del resto. Sus estudios estan docum entados en el 
libro El lider extraordinario (Zenger y Folkman, Profit Editorial, 2008). La



118 Form ular la conversacion

utilization de un  m odelo de competencias com o marco para conversa­
ciones de desarrollo profesional puede ser extraordinariam ente util para 
guiar conversaciones que se focalizan en el crecim iento de la capacidad 
necesaria para el rendim iento actual y futuro de la persona.

Las siguientes dimensiones del liderazgo y sus competencias asociadas, 
inspiradas en los estudios de Z enger y Folkman, han dem ostrado que 
diferencia a los individuos mas eficaces del resto:

Cardcter
I .-  Exhibe una gran honradez y sinceridad

Capacidad Personal
2 -  Posee conocim ientos y experiencia tecnica y profesional
3.- Soluciona problemas y analiza los temas
4.- Innova
5.- Cultiva su desarrollo personal

Orientacion a Resultados
6.- Impulsa la consecution de resultados
7.- Fija objetivos ambiciosos
8. - Toma la iniciativa

Habilidades interpersonales
9.- Com unica en abundancia y de form a convincente
10.- Inspira y motiva a los demas a tener un alto desem peno
I I . -  Establece relaciones
12.- Desarrolla a otros
13.- Colabora y trabaja en equipo

Liderar el Cambio
14.- Desarrolla una perspectiva estrategica
15.- Impulsa, pro m u eve y lidera el cambio
16.- C onecta el grupo con el m undo exterior

Ademas del Checklist de los temas de coaching, tanto el jefe com o los 
colaboradores pueden  utilizar un  m arco del m odelo de com petencias 
com o base para las conversaciones de desarrollo profesional en curso.
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U na diana para el ex ito
U na form a de utilizar un  m odelo de competencias (como el que aca- 
bamos de dar) seria invitar a su subordinado a que identificara aquellas 
competencias que cree que son mas criticas para el rol que desempena en 
la organizacion. Simultaneamente, usted cum plim entaria el m ismo paso.

A  continuacion, pida a su subordinado que identifique las com peten­
cias que tiene mas interes en desarrollar. Por ultimo, busque la coinciden- 
cia: ;donde se superponen las pasiones de su subordinado y las necesida- 
des de la organizacion?

Despues de entrevistar a miles de empleados y lideres, hemos descu- 
bierto unos pocos factores universales que estan siempre presentes cuando 
los individuos alcanzan el m axim o rendim iento:

• Com petencia
• Pasion
• Necesidades de la organizacion

Este m odelo lo representamos com o un diagrama deVenn en la Figura 
7-1. Este puede ser otro m arco m etodologico de conversacion para el 
jefe que desee involucrarse en una conversacion de desarrollo profesional 
diferente o mas solida con los empleados.

Figura 7 -1 . Ingred ientes del ren d im ien to  excep cion a l
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Aplicacion

Puesto que a m enudo sera usted quien ponga en marcha o 
invite a las conversaciones de coaching, pensamos que es util 
que practique a traves de las etapas de la Guia de la conver­
sacion de coaching para prepararse para proximos dialogos. 
Le invitamos, en la Tabla 7-8, a considerar com o podria “ en- 
sayar” Form ular la conversacion para una conversacion de 
coaching que usted ponga en marcha con un colega.

Tabla 7-8 .

P rim era  etapa: fo rm u la r  la conversacion  
(fijar el contexto y  el fo co  de atencion de la conversacion)

C o n  sus p r o p ia s  p a la b ra s

Identificar la M e gustaria hablar sobre... [la
conducta o cuestion]
cuestion que
hay que dis­
cutir

Determ inar • Hacia el final de esta con­
el proposito o versacion me gustaria lo­
resultados de grar...
la conversa­ • <:De que otra cuestion te
cion gustaria que nos ocupara-

mos?

Acordar el • Veamos com o yo pienso
procedimiento que podriam os proceder...
de la conversa­ • iQ u e  te parece asi?
cion
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Resumen del capitulo

• A traves de Formular la Conversacion, tanto coach 
como coachee pueden maximizar su eficiencia y 
sus preciados recursos — jentre ellos el tiempo!

• Con Formular la conversacion se garantiza que el 
coach y el coachee aceptan mantener la misma 
conversacion y se explicita de que va a tratar
la conversacion.

• La creacion de un contrato para la conversacion 
la aleja de una simple charla o de una sesion de 
quejas.

• El coach es dueho del proceso, mientras que el 
coachee lo es del contenido de la conversacion.

• Los tres pasos de Formular la conversacion son:
-  Identificar la conducta o cuestion que hay que 

discutir
-  Determinar el proposito o resultados de la con­

versacion
-  Acordar el procedimiento de la conversacion

• Tanto si es el coach quien pone en marcha la 
conversacion y propone el tema como si lo es el 
coachee, los tres pasos de Formular la conversa­
cion deben utilizarse de manera eficaz.

• Los estudios realizados aconsejan que cuando el 
coachee dispone de la capacidad de seleccionar 
los temas de la conversacion de coaching y se le 
invita mas adelante a dar su feedback con respecto 
a la utilidad de la sesion, la relevancia y calidad de 
la conversacion (desde la perspectiva del coachee) 
aumentan de forma significativa.

• Las puestas al dia de la situacion los trabajos en 
marcha no son conversaciones de coaching, aun 
cuando muchas conversaciones cara a cara pue- 
dan concentrarse en compartir la puesta al dia del 
estado de los proyectos.
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• La utilizacion de un checklist de temas de 
coaching puede ser util para “abrir la puerta” a la 
puesta en marcha de diferentes tipos de conver­
saciones de coaching.

• La utilizacion de un modelo de competencia puede 
ofrecer otro marco metodologico para invitar a 
mantener conversaciones de coaching.

• La busqueda del objetivo de la interseccion de 
competencia, pasion y necesidades organizacio­
nales puede ser de utilidad en las conversaciones 
de desarrollo profesional.



8
Entender el estado actual de 

la situacion

“;Le va bien asi?”

Si ha com pletado con exito la prim era etapa del dialogo de coaching, 
Form ular la conversacion, el objeto de atencion y el resultado deseado 
de la conversacion seran los mismos para usted y para su coachee. U ste- 
des habran explicitado de que va a tratar la conversacion. Ahora estaran 
preparados para entrar en los detalles de la situacion actual, a fin de que 
ambos conozcan el territo rio  que estan tratando de atravesar.

Veamos a continuacion algunas reglas y directrices basicas para abordar 
esta etapa de la conversacion de coaching.

1. - Excluya su opinion y sus conocimientos previos. Lo mas probable es que un
gran porcentaje de lo que crea que es cierto sobre la situacion — tanto 
de ideas preconcebidas com o de conclusiones rapidas basadas en des- 
cripciones del coachee—  sea inexacto.

2.- Mantenga una actitud de curiosidad. Su tarea principal durante esta fase 
consistira en encender una luz para que el coachee observe el ver- 
dadero tema que debe ser tratado. Si usted hace bien esta etapa de la 
conversacion, el coachee vera su situacion bajo una nueva luz.Y si la 
ve bajo una nueva luz, sera capaz de escoger entre diferentes acciones.

3. - No se precipite a actuar; tomese su tiempo para la exploracion. Si el problema
pudiera solucionarse facilmente, el coachee ya lo habria solucionado.
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El hecho de que este batallando con el tem a sugiere que ni el pro­
blema ni la solucion son tan claros y  simples com o podria creerse. O  
tal vez el problema y la solucion son obvios pero el coachee se resiste 
a avanzar en la solucion del problema por una m ultitud de razones. 
Entender el estado actual de la situacion perm ite a ambos obtener una 
imagen clara de lo que realmente esta pasando — con el objetivo de 
que en ultima instancia solucionen el problema “correcto” .

4.- Resistase a dar consejo. R ecuerde que su principal objetivo de coaching 
es ampliar la form a de pensar y  la capacidad de la persona a la que 
hace de coach. Si usted se precipita con demasiada rapidez a offecer 
sus consejos, estara cortocircuitando el proceso de aprendizaje y  cre­
cimiento del coachee. Aunque el propio coachee le solicite consejo, 
jno caiga en la trampa! Si despues de atravesar las etapas siguientes de 
la conversacion de coaching (veaseTabla 8- 1 ), el coachee pasa por alto 
alguna idea critica para seguir avanzando, usted se la puede ofrecer 
com o posibilidad. Asi pues, por ahora, espere y encienda su linterna 
de exploracion.

Tabla 8-1 . E n tender el estado A ctual de la S ituacion

Segunda etapa: entender el estado actual de la situacion  
(explorar el p u n to  de v ista  del in d ividu o  antes de com unicar el suyo [de

usted])

• ;C om o  ves esta situacion?

Entender el 
punto de vista 
del coachee

D eterm inar las 
consecuencias de 
continuar por el 
camino actual

iQ u e  esta pasando?
iQ u e  es lo que funciona bien?
iQ u e  es lo que convierte esto en un  problema?
iD e que m odo podrias haber contribuido a esta
situacion?

iQ u e  im pacto tiene esto en ti? [Y  en los demas? 
iCuales son las consecuencias si la situacion no 
cambia?
iC o m o  influye esto en tus objetivos y en lo que 
tratas de lograr?
iCuales son las consecuencias a largo plazo?
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Ofrecer su pers- • ^Puedo hacerte algunas observaciones?
pectiva, si es apro- • ^Puedo hacerte participe de otras consecuencias
piado que tener en cuenta?

La etapa 2, en tender el estado actual de la situacion, no sirve para 
solucionar el problem a en cuestion, sino tan solo para com prenderlo  
m ejor. D e hecho, el autentico objetivo de esta etapa del proceso de coaching 
es ampliar la perspectiva del coachee sobre su propia situacion. Si el o ella son 
capaces de en tender de verdad cual es el problem a, p o r que es parti- 
cularm ente m olesto y las consecuencias de cam biar (o de no cambiar), 
es probable que obtengan nuevas perspectivas sobre el m ejor m odo de 
proceder. U na de las frases que nos gusta recordar al respecto es “la con- 
cienciacion precede al cambio” . C om o el coaching se focaliza siempre en un 
program a de cambio, tenem os que crear prim ero una nueva conciencia 
en el coachee con el objetivo poder efectuar cambios en las conductas 
o en las consecuencias.

El autentico objetivo de esta etapa del proceso es ampliar la 
perspectiva del coachee

P O R  Q U E  ES E S T A  E T A P A  T A N  DIFIC IL P A R A  
N O S O T R O S

C om o m uchos otros pasos de las conversaciones de coaching, los que 
form an parte de la Etapa 2 dan la impresion de ser relativamente sencillos. 
Sin embargo, la mayoria de los coaches estaran de acuerdo en que esta 
etapa del proceso es quiza la mas complicada de todas. <;Por que es asi? 
Veamos a continuacion algunas corazonadas:

• M uchos directivos quieren intervenir inm ediatam ente y solucionar 
el problema. “Escuchan el problem a” segun lo describe el coachee y
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creen que no necesitan que les digan m ucho mas para entender lo que 
realmente esta pasando.

• C uando los lideres se identifican con la experiencia que les estan 
contando, creen que entienden de verdad lo que le esta pasando el 
coachee. (A m enudo, sin embargo, la experiencia del coachee es bas­
tante diferente de la propia experiencia del coach.) Esta “identifica- 
c ion” con el problem a im pide realm ente que el coach escuche la 
situacion desde el punto  de vista del coachee.

• La mayoria de nosotros escuchamos los hechos y temas que nos des- 
criben com o si fueran una descripcion realmente com pleta de lo que 
verdaderam ente esta sucediendo. N o  somos capaces de escuchar a ni­
veles mas profundos lo que en realidad esta ocurriendo — com o se ve 
afectado el coachee por la situacion, cuales son las consecuencias y el 
im pacto em ocional de lo que esta sucediendo...— . iHasta que punto 
esta angustiando este problem a al coachee y por que? iQ u e  tipo de 
historias ha inventado el coachee sobre lo que esta ocurriendo y hasta 
que punto  se parecen a la realidad de los hechos?

Esta etapa consiste en dar vueltas alrededor del problema para analizarlo 
desde distintas posiciones panoramicas: lleva un poco de tiem po y una 
gran dosis de disciplina, en especial si pensamos que ya conocem os y 
entendem os claramente el problem a y cual es la solucion optim a para el 
mismo.

Para ilustrar cuan dificil es excluir de verdad la opinion propia y es­
cuchar con la m ente abierta, eche un vistazo a la Tabla 8-2. Hace unos 
anos recibimos un  email, en el que se describia una prueba realizada por 
un  maestro de prim aria de Virginia a sus alumnos. El transmitia la p ri­
m era parte de una serie de frases m uy populares que los alumnos debian 
completar.

En la colum na de la izquierda de la Tabla 8-2 se encuentran las p ri- 
meras partes de las frases y en la colum na de la derecha, las respuestas de 
los alumnos.
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Tabla 8 -2 . C on tem p lar  o tro  p u n to  de vista

Inicio de lafrase
Respuesta de los 

alutnnos
Respuesta real

N o  cambies de 
caballo

hasta que deje de 
correr

cuando estes 
cruzando un rio

Batir mientras la mosca esta cerca el hierro esta 
candente

Siempre es mas oscuro antes del verano antes de amanecer

N o  subestimes 
nunca el poder de las termitas la negation

N o  muerdas la 
mano que parezca sucia te da de comer

Ama a todos, confia en mi en pocos

D onde hay humo, 
hay contam ination fuego

U n  centavo 
ahorrado es poca cosa un centavo ganado

R ie y todo el mundo 
reira contigo; llora y

tendras que sonarte 
la nariz lloraras solo

A los ninos hay que 
contemplarlos

y no castigarlos ni 
darles azotes y no escucharlos

La falta de noticias significa buenas 
noticias es imposible

Si a la prim era no 
funciona

prueba una y otra 
vez

consigue pilas 
nuevas

U na m ente ociosa es el taller del 
diablo

es el m ejor m odo 
de relajarse

C om o la mayoria de la gente, es probable que usted haya adivinado sin 
pensar demasiado las respuestas “correctas” o mas familiares de la mayoria 
de estas frases. “N o  cambies de caballo cuando estes cruzando un  r io ” y 
“U n  centavo ahorrado es un  centavo ganado” son lemas comprobados 
que se han transmitido de generacion en generacion, aunque ya no tengan
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el mismo significado en el m undo m oderno  actual. C on  todo, es probable 
que usted haya oido una y otra vez la mayoria de dichas frases.

Com pare ahora sus respuestas con las que han dado los ninos. Las res- 
puestas de los ninos son graciosas e incluso llegan a tener sentido. Pero, 
por favor, reflexione y dese cuenta de lo rapidam ente que usted com pleto 
la respuesta a cada frase, casi inm ediatam ente despues de ver las primeras 
palabras. Es m uy probable que ni siquiera se parase a pensar si existia una 
version totalm ente diferente de cada una de las frases, en cuanto recono- 
cio o identified la pauta que le era familiar.

El mismo fenom eno se da cuando usted hace de coach de otras per­
sonas. Si Terry se queja de que A ndrew  es una persona dificil, y usted 
tam bien sabe por experiencia que puede ser una persona con la que es 
dificil trabajar, al m om ento completara su propia version de “problemas 
con A ndrew ” y su m ente se pondra a trabajar de inm ediato en soluciones 
que puedan ser utiles para que Terry las tenga en cuenta. Por desgracia, 
aunque es probable que sus soluciones sean mas eficaces para su particular 
percepcion de “problemas con A ndrew ” , esto no tiene necesariam ente 
que ser asi para la percepcion particular de Terry sobre el problema. Lo 
m ismo es aplicable a casi todos los problemas que usted pueda escuchar 
de otras personas: problemas con un  colega o proyecto; desequilibrio 
entre vida profesional y vida laboral; sentim iento de estar infravalorado, 
explotado y mal pagado; etcetera.

C on  casi toda seguridad usted habra experim entado alguna version de 
lo que acabamos de describir. Sin embargo, querem os hacer hincapie en 
que su version sera totalm ente diferente de la version de la persona que 
esta hablando. Asi pues, querem os animarle a que empiece a moderarse con 
respecto a completar con excesiva rapidez el resto del cuadro general de la situacion 
Preste atencion a sentirse seguro de que ha com prendido la situacion 
y que sabe que es lo que esta pasando; recuerde que es probable que el 
coachee contem ple y perciba la realidad de form a diferente.

Em piece a m oderarse con respecto a com pletar con 
excesiva rapidez el resto del cuadro general de la situacion
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LAS T R E S E T A P A S N E C E SA R IA S P A R A  E N T E N D E R  EL  
E S T A D O  A C T U A L  D E  LA S IT U A C IO N

Asi pues, analicemos mas en detalle cada uno de los tres pasos que com - 
ponen  la fase Entender el estado actual de la situacion:

1 Conocer  y entender el punto de vista del coachee.
2.- D eterm inar las consecuencias de continuar por el camino actual.
3 .- Ofrecer su perspectiva, si es apropiado.

C on o cer  y en tender el pun to  de vista del coach ee
Q uerem os hacer hincapie en que si se hace correctam ente, este paso 
ayudara al coachee a contem plar su situacion de form a diferente a com o 
la veia al com ienzo. ,;Entendera usted m ejor, com o coach, el punto  de 
vista del coachee despues de que este paso de la conversacion se haya 
completado? R otundam ente  si. Pero lo que creara aun mas valor es que 
el coachee contem ple su situacion y su problem a de form a distinta com o 
consecuencia de su (de usted) buen trabajo en esta fase.

iC o m o  puede esto suceder? R esponderem os a esta pregunta en las 
proximas paginas. Com encem os ahora aseverando que usted debe desem- 
penar dos roles im portantes en este paso de la conversacion.

1.- D e espejo.
2 .- De guia.

Su rol como espejo
U n o  de los roles principales que usted desem pena con alguien al que 
hace de coach es el de espejo que refleja a la persona cual es su autentica 
realidad. Veamos po r que nos miramos en el espejo. Casi cada dia, nos 
m iram os en el espejo po r lo m enos una vez •—-y a m enudo bastantes 
mas veces— . ^Por que? Para ver com o nos contem plan los demas, para 
asegurarnos de que lo que nosotros creemos que estamos proyectando es 
realm ente lo que estan viendo los demas, y para decidir si hay algo que 
ajustar en funcion de lo que vemos.

Si considera que su rol es ser un  espejo hum ano para aquellos a los 
que hace de coach:
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• Les hace saber que usted esta escuchando.
• Refleja sobre ellos com o estan describiendo sus escenarios.
• Ayuda a exponer una “realidad objetiva” de la situacion.

Para poder ser de verdad un  espejo, es decir, exponer la realidad ob­
jetiva, usted no puede distorsionar la im agen que devuelve al coachee. 
iQ u e  quiere decir esto para usted? Significa que no puede perm itir que 
sus propios prejuicios se introduzcan sigilosamente en reflejo. Si lo hicie- 
ran, usted seria mas bien un espejo de feria que distorsiona la imagen de 
la persona que se coloca frente al mismo. jN o querem os ningun tipo de 
espejos ondulados o rotos que expongan la imagen de form a distorsio- 
nada! Asi pues, asegurese de que su reflejo es real y preciso.

C om o puede conseguirlo? Escuchando bien.

Escuchar bien
Lo m ejor que puede hacer cuando esta escuchando a su coachee com o 
expone una situacion es esperar. N o  hace falta que ponga su granito de 
arena inm ediatam ente. M ientras estemos tratando de Entender el estado 
actual de la situacion nos vendra m uy bien recordar que el coachee de­
beria hablar por lo m enos durante el 75 po r ciento del tiem po de con­
versacion.

Por tanto, si es el coachee quien mas tiem po habia, £que harem os 
nosotros entretanto? Escuchar. Bien, es probable que esto le parezca algo 
obvio, pero escuchar de verdad es una habilidad que poca gente llega a 
dom inar a lo largo de su vida. Pasarse la vida escuchando no quiere decir 
necesariamente que se practique a la perfeccion esta habilidad. M i profe­
sor de piano solia decir, “La practica no perfecciona. Lo que perfecciona 
es la practica perfecta”. La practica solo hace que siempre sea igual.Y esto 
es lo que ocurre cuando se escucha. Por tanto, £.a que debemos prestar 
atencion?

Piense que la mayor parte de lo que un coachee com unica sobre su 
situacion sera su descripcion del tem a tal com o el lo ve — probablem ente 
se centrara en determ inados acontecim ientos e incluso expondra su in- 
terpretacion de tales acontecim ientos com o hechos y realidades de la 
situacion— . La mayoria de las situaciones son com o icebergs de los que 
solo el 10 por ciento de su superficie aparece po r encima del agua. Si us­
ted ha visto alguna vez un iceberg de cerca, sabe que es dificil imaginarse 
que la mayor parte de su enorm e volum en esta oculto y no puede verse
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facilmente en la superficie. Lo mismo es cierto de la mayoria de los temas 
de coaching. Lo que un coachee describe puede representar tan solo la 
punta de la totalidad de la situacion.

Figura 8-1 . E scuchar a un N ive l Mas P rofundo

En la Figura 8-1 recurrim os al m odelo de R o b e rt Hargrove, descrito 
en The Masterful Coaching Fieldbook. C om o puede apreciar tenem os que 
estar atentos a muchas capas diferentes, ademas de la capa superficial que 
es la que suele describirse.

El m odelo indica que debemos escuchar a niveles mas profundos. Tene­
mos que poner en duda nuestras suposiciones y conclusiones previas. Te­
nemos que prestar atencion a las emociones que nuestro coachee muestra 
a traves de su tono de voz y lenguaje corporal. Tenemos que escuchar las 
pautas de pensamiento y de conducta.Y tenemos que utilizar todo esto para 
reflejarlo de nuevo a nuestro coachee com o si fueramos un  espejo.

Escuchar las emociones: seguir el rastro emocional
Si el cliente esta discutiendo la situacion a alto nivel — la parte del iceberg 
que sobresale de la superficie del agua—  la form a mas rapida de llevar la 
conversacion a una capa mas profunda es escuchando precisamente lo que 
hay debajo de la superficie: las em ociones y sentimientos que el coachee 
esta experim entando. Esto se consigue observando y prestando atencion 
a cualquier cambio que se produzca en el m odo en que el coachee des­
cribe su situacion.

Hay dos formas de escuchar las em ociones a un nivel mas profundo:
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1.- Estando atento a cualquier palabra que exprese em ocion (asustado, 
ansioso, frustrado, ilusionado, euforico, o loco).

2 -  Observando y prestando atencion a pistas no verbales que podrian 
expresar la presencia de energia emocional por debajo de las palabras 
(por ejemplo, tono de voz elevado, habia apresurada, expresiones facia- 
les mas emotivas, o gesticulaciones con las manos mas pronunciadas)

C on  la tecnologia sonar que se emplea en la navegacion submarina, los 
tecnicos prestan atencion a “ tintineos” — indicacion de la proxim idad de 
un  objeto bajo el agua— . Piense en el concepto de escucha de emociones 
com o la version a nivel hum ano de la tecnologia sonar (originalmente, un 
acronim o de Sound Navigation A nd  Ranging), donde el objeto de su tec- 
nica de sondeo es detectar hasta que punto  las em ociones estan cercanas 
al asunto que esta siendo discutido. Cuantas mas em ociones sienta la per­
sona con relacion al tem a o problema, mas probable es que el problema 
este cerca de algo que im porta de verdad a dicho individuo. Y  cuanto 
mas le im porte este algo al individuo, mas probable es que disponga de la 
energia y el deseo de cambiar la situacion.

R ecom endam os el seguim iento de las em ociones cuando este cerca 
de manifestaciones de sentim ientos o de mayores dosis de energia. Es 
probable que las em ociones nos lleven al centro del asunto y al verdadero 
problem a de coaching que debe ser resuelto. Las em ociones y los senti­
m ientos nos llevaran bajo la superficie del agua para explorar el resto del 
iceberg.

Dejar que el silencio sea una parte importante de la conversacion 
E n el libro Fierce Conversations de Susan Scott aparece la frase “Dejar que 
el silencio sea una parte im portante de la conversacion” . N o  podem os 
estar mas de acuerdo. N o  dude en utilizar las pausas elocuentes com o un 
m edio de provocar a su coachee a que siga hablando. N o  se preocupe por 
el silencio ni intervenga para llenar el vacio. Algunas veces la form a mas 
eficaz de escuchar es dejando espacio para que la otra persona reflexione 
mas a fondo y de rienda suelta a todo lo que piensa.

Como seria esta escucha en una conversacion de coaching
Exam inem os com o podria ser esta escucha en el ejemplo que expusimos 
en el capitulo anterior. Tal vez se acuerde de que nuestra coachee tenia
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un problem a con su colega Ed — ella creia que las peticiones y  la satisfac­
cion de las necesidades de ambas partes estaban desequilibradas y queria 
m antener una conversacion con Ed para determ inar el m odo de resolver 
dicha falta de equilibrio.

El ejemplo que se expone en la Tabla 8-3 ilustra sobre algunos aspectos 
clave de un  coaching eficaz:

1 El coach es un espejo para el coachee. El coach no incorpora su inter­
pretation de lo que esta ocurriendo, sino que simplemente refleja a la 
coachee lo que esta escuchando.

2.- Entre lo que el coach refleja se encuentran las em ociones que la 
coachee esta manifestando, y no solo las descripciones o “hechos” re­
latives al asunto.

Tabla 8-3 .
Entender C oach: Bien, hablame un  poco de lo que esta pasando.
el punto ;En que sentido estan desequilibradas las solicitudes?
de vista del C oachee: Veamos un ejemplo que lo explica perfecta-
coachee mente.Yo diria que por lo menos una o dos veces por

semana Ed me envia un email donde dice que necesita 
hablar conmigo el mismo dia durante unos 30 minutos 
para discutir algo que precisa saber con urgencia y  hacer 
avanzar en sus proyectos.Yo trato de esforzarme al maximo 
para encontrar tiempo de hablar con el y atender sus pe­
ticiones. Sin embargo, ni siquiera puedo contar el numero 
de temas de los que estoy esperando su respuesta. Cuando 
le envio un email solicitando informacion, yo diria que 
tengo un 50 por ciento de probabilidades de obtener 
respuesta alguna vez. En algunas ocasiones, simplemente 
sigo adelante sin tener la informacion solicitada. En otras, 
practicamente tengo que acosarle para lograr la respuesta. 
M e cuesta un esfuerzo enorm e que mis necesidades que- 
den satisfechas pero, en cambio, el actua como si el m undo 
fuera a acabarse si no le ayudo a dar curso a sus peticiones 
el mismo dia que las hace.
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C oach: Por tanto, no solo parecen desequilibradas las 
peticiones — el quiere que sus necesidades sean satisfe- 
chas inmediatamente— , sino tambien el esfuerzo que 
tienes que realizar para que tus necesidades sean satis- 
fechas. Tengo la impresion de que hay frustracion en tu 
voz cuando tu describes esto.
C oachee: Estoy frustrada. M e parece totalm ente injusto. 
<;Por que tengo que ayudar a Ed a que lleve a cabo sus 
proyectos, cuando el no esta dispuesto a ayudarme? 
C oach: Es un escenario donde parece que Ed siempre 
esta ganando y tu podrias estar perdiendo, basandonos en 
lo que esta sucediendo. ;Lo describirias de este modo? 
Coachee: Bien, perder es probablemente una palabra dema- 
siado fuerte. Con todo, consigo sacar adelante mi trabajo. 
C oach: Hum . (Silencio; pausa.)
C oachee: Tengo la sensacion de que se esta aprove- 
chando de mi. <;Por que razon tengo que hacer lo im - 
posible para ayudarle a cumplir con sus fechas limite, 
cuando el parece ni siquiera m inim am ente interesado en 
que yo cumpla con las mias?
C oach: Sin duda, es una buena pregunta que merece 
m editarse.; Hasta que punto te sientes frustrada de esta 
relacion con Ed, midiendola en una escala del 1 al 10, 
donde 1 es nada frustrada y 10  m uy frustrada?
C oachee: Probablemente, le daria un 6. En realidad 
esta nota oscila un poco. Cuando envio emails a Ed una 
y otra vez, podria llegar hasta un 8. M e enfado m ucho 
con sus peticiones cuando pienso que nunca responde a 
las mias. Cuando trabajo en mis proyectos, pienso que la 
nota seria un 2 — estoy ocupada y saco adelante mi tra­
bajo— . Cuando hablo con Ed, suele ir bien, y la puntua- 
cion seria probablemente un  3 o un  4.
C oach: Esto es interesante. Cuando trabajas sola o ha- 
blas directamente con Ed, la frustracion es bastante baja. 
Lo que hace elevar la puntuacion hasta el 8 es cuando le 
envias emails una y otra vez.
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C oachee: (Risas.) Probablemente porque me invento 
historias sobre com o Ed esta tratando de sabotear mi tra­
bajo y aun espera que yo le considere un heroe.
C oach: (Risas.) Bien, ese podria ser un escenario. iQ u e  
otras certezas tenemos?
C oachee: Ed podria ser m ucho mas claro en cuanto a 
comunicar lo que necesita y cuando lo necesita. Es pro­
bable que yo de por sentado y espere que el responda 
a mis soHcitudes puntualmente. Pero yo nunca “exijo” 
puntualidad. El suele ser m uy claro sobre que necesita 
hablar contigo en un  plazo de tiempo determinado. M e 
siento resentida por lo que me digo a mi misma respecto 
a sus peticiones.
C oachee: Esta es una nueva y magnifica perspectiva.Tu 
no comunicas tus plazos con la misma claridad que el lo 
hace, y cuando el te los comunica tu tratas de ajustarte a 
sus necesidades. M ientras ocurre todo esto, tu cuestionas 
sus motivos y empiezas a sentirte molesta.
C oachee: Si. Puede parecer una tonteria cuando lo ex- 
presas de esta manera.Yo deberia com unicarm e de una 
forma m ucho mas clara.

A lo largo del proceso en el que el coach trata de entender el punto  
de vista de la coachee, esta com ienza a adoptar una nueva perspectiva de 
su propia situacion. E n este ejemplo, ella se da cuenta de que probable­
m ente no ha estado com unicandose tan claramente com o podia, y  de que 
su com portam iento podria estar contribuyendo al resultado que obtiene 
— y en ultima instancia a com o se siente.

D ebido a que la coachee ve ahora su situacion de form a distinta, es 
m ucho mas probable que em prenda una accion diferente que le ayude a 
solucionar la situacion causante de la tension. Asi pues, si este paso de la 
conversacion se lleva a cabo de manera eficaz, pronto empezaran a evi- 
denciarse con claridad las semillas de la solucion.
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H acer preguntas abiertas y neutras (que no induzcan la 
respuesta)

Si hubiera dos caras de la m oneda en el conjunto  de competencias 
y  habilidades de coaching, una de las caras seria la escucha y la otra un 
planteam iento de preguntas eficaz. Al igual que sucede con la escucha, 
llevamos toda la vida haciendo preguntas y es probable que hayamos 
practicado una form a de hacerlas que no conduce necesariam ente a los 
resultados de coaching mas efectivos.

Le desafiamos a que grabe un  dialogo suyo con un  colaborador o a 
que sim plem ente tom e nota m ental de los tipos de preguntas que usted 
hace. Si usted se parece a la mayoria de lideres, una gran parte de las 
preguntas que hara seran preguntas cerradas. Las preguntas cerradas (que 
exigen una respuesta de si/no  o una respuesta finita com o un num ero o 
una fecha) son extraordinariam ente utiles para ganar claridad pero no para 
ganar discernimiento o nuevas percepciones. <;Cual es la diferencia?

La claridad es extrem adam ente util para com probar si se han com pren- 
dido las cosas y /o  para evidenciar algo que es evidente. Por ejemplo, el 
coach del caso anterior podria haber preguntado:

• Por tanto, ^has com unicado tu frustracion a Ed?
• ,:Especificas plazos de respuesta en tus peticiones a Ed?
• ^Has incum plido alguna fecha tope a causa de que Ed no te haya res-

pondido?

Todas estas preguntas podrian ser de utilidad para sacar a la luz los si­
guientes hechos: que todavia no ha com unicado su frustracion a Ed, que 
no ha sido concreta en sus peticiones, y que hasta ahora su trabajo no se 
ha visto com prom etido a causa de la falta de colaboracion de Ed.

El discernimiento o las nuevas percepciones es el objetivo mas util en este paso
del proceso. Algunas de las preguntas realizadas pueden generar un discerni­
miento y una nueva percepcion en nuestra coachee. N o estamos defendiendo 
que nunca se hagan preguntas cerradas. Utilizadas de la forma oportuna y 
apropiada son de gran utilidad para la conversacion. Sin embargo, obtendra 
un mayor beneficio si hace mas preguntas abiertas y neutras.
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Las preguntas abiertas y neutras son mas apropiadas para ayudar a en- 
sanchar la conversacion. Si se em plean correctam ente, daran lugar tanto a 
la claridad com o al discernim iento y nuevas percepciones. Nuestro coach 
hizo las siguientes preguntas abiertas y neutras y fom ento ambas cosas:

• Bien, hablame un poco de lo que esta pasando. iE n  que sentido estan 
desequilibradas las solicitudes?

• ; Hasta que punto te sientes frustrada de esta relacion con Ed, midiendola 
en una escala del 1 al 10, donde 1 es nada frustrada y 10 muy frustrada? 
(Nota: Esta es una pregunta cerrada que ofrece un gran discernimiento y una 
nueva percepcion tanto al coach como a la coachee.)

• iQ u e  es lo que hace que la puntuacion suba hasta el 8 cuando tu  en- 
vias emails una y otra vez?

• iQ u e  otras certezas tenemos?

Advierta que el coach no hace preguntas para entrar en detalles del 
escenario. D e hecho, la tactica de entrar en los detalles garantiza practi­
cam ente dos cosas:

1 El coachee no obtiene ninguna percepcion nueva (puesto que tan solo 
esta relatando o repitiendo su version de la historia).

2.- Se consume una enorm e cantidad de tiempo en informacion que no 
da lugar a ningun nuevo discernimiento ni percepcion.

Por ejemplo, he aqui unas cuantas preguntas que probablem ente no 
darian lugar a una m ejor com prension de la historia:

• iQ u e  te solicito Ed?
• iC o m o  reaccionaste?
• iQ u e  peticiones has hecho a Ed esta semana?
• iC om o  reacciono a tu email?
• iCuantas peticiones te hizo E d la semana pasada? iCuantas le hiciste

tu a Ed?
• iCuales eran tus fechas tope? iCuales eran las suyas?

Bajo una consideracion superficial, todas ellas parecen preguntas abier­
tas y neutras. Sin embargo, si recordamos que nuestro proposito principal
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en este paso de la conversacion es ayudar al coachee a ver su realidad bajo una 
nueva luz, rapidam ente observaremos que estas preguntas no ofrecen al 
coachee una m ejor comprension. Podrian proporcionarnos innumerables 
detalles, pero los detalles sobre unos hechos conocidos o sobre lo que ya 
ha sucedido no suelen cambiar el m odo en que la coachee contem pla la 
situacion.

El proposito principal de este paso de la conversacion es 
ayudar al coachee a ver su realidad bajo una nueva luz

Hacefalta un guia
Su segundo rol es el de guia. Imagine cual es la mision de un  autentico 
explorador: ayudarle a ver aspectos de sus alrededores que jamas habia 
visto antes. C reo que es util evocar la im agen de un guia con un frontal, 
un par de prismaticos en una m ano y una linterna en la otra, caminando 
ju n to  al coachee con la m ision de ayudarle a ver cosas que nunca ha visto 
antes.

R ecu e rd o  un  to u r de trece horas que hice en el D enali N ational 
Park de Alaska. Justo al in iciar el reco rrid o  el guia nos dijo: “ P roba­
blem ente  encon trarem os osos, zorros, alces y pajaros salvajes. N o  se 
donde o cuando los verem os, asi que todos tenem os que estar a ten- 
tos. Si ustedes creen, aunque  sea rem o tam en te , que han  visto algo 
— aunque al final acabe siendo solo una roca— , jdiganlo en voz alta! 
jD iganm e que pare! Yo tam bien  estare alerta. N o  querem os perder la 
oportun idad  de ver algo. Si luego resulta que no es lo que pensabam os, 
no pasa nada. Todos hem os confund ido  un  m o n to n  de rocas con  un 
anim al de caza mayor. Precisam ente ayer d ije :‘M iren  este cachorro  de 
oso ’ y luego nos dim os cuenta  que era tan solo una pequena roca lisa 
de co lo r m arron . Pero es m ejor pararse un  m om en to  y m irar que la 
posibilidad de perderse algo im portan te . Asi que jvamos a descubrir 
anim ales salvajes!” .

Imagine que es usted el guia de la exploracion. N o  hace falta que haga 
miles de preguntas a su coachee referentes a su historia pasada y a los he­
chos de la situacion — detalles que no suelen conducir al discernim iento
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o una nueva percepcion— . U sted esta preparado para com enzar a mirar 
el “aqui y ahora” e intentar ver la situacion desde nuevos angulos. Usted 
esta esperando a ver de nuevo.

Adem as de co m p ren d er el pu n t o  de vista del coachee, los dos 
proxim os pasos de E n ten d er el estado actual de la situacion pueden  
dar lugar a una exploracion  adicional y a nuevas percepciones para el 
coachee:

• D eterm inar las consecuencias de seguir po r el cam ino actual.
• Ofrecer su perspectiva, si es apropiado.

Analicemos por el m ismo orden los dos puntos anteriores

D eterm inar las consecuencias de seguir por el camino
actual

N uestro colega Joe Folkman nos recuerda a m enudo que “la gente no 
cambia a m enos que perciba la necesidad de hacerlo” . Analizaremos en 
detalle este concepto mas adelante. Por ahora, basta decir que si la gente 
no percibe que ganara mas que perdera con el cambio, no lo llevara a 
cabo. En este punto  de la conversacion, una parte del rol del coach es 
subrayar lo que ocurrira en caso de que el coachee no haga nada — las 
consecuencias de seguir por el cam ino actual— . El coach y el coachee 
pueden descubrir que el coachee puede vivir sin problemas con las con­
secuencias de la inaccion; esto podria revelar a ambos que la “necesidad 
percibida” de cambio no es significativa.

Tam bien es posible (y mas frecuente) que el coachee vea mas cla- 
ram ente que no quiere seguir con la situacion actual durante m ucho 
tiempo. Este mayor grado de concienciacion puede ser el catalizador para 
cambiar la situacion con mas facilidad.

Exam inem os a continuacion com o podria desenvolverse esta parte de 
la conversacion, siguiendo con el ejemplo de la lucha de nuestra coachee 
con las peticiones de Ed (vease Tabla 8-4).
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T abla 8-4 .
D eter­
m inar las 
conse­
cuencias 
de seguir 
por el 
camino 
actual

C oach: Has hablado de tu frustracion con esta situa­
cion. iQ u e  otro efecto tiene esta situacion sobre ti? 
C oachee: Trato de responder las peticiones de Ed, 
pero observo tam bien que m e hago la rem olona. Creo 
que le respondo pero de una form a pasiva-agresiva. Asi, 
en lugar de responderle en cuanto veo el email, puedo 
esperar hasta la tarde para hacerlo. Esto nos da m enos 
tiem po a ambos para m antener la reunion solicitada. En 
una o dos ocasiones no pudim os encontrar tiem po libre 
durante el resto del dia a causa de otros compromisos. 
C oach: iC ual es entonces el impacto global que tiene 
sobre ti, incluyendo estas ocasiones en que no has 
podido atender las solicitudes de Ed?
C oachee: Acabo sintiendom e mal por la form a en que 
reacciono. Q uiero ser una colega que apoya y colabora 
y cuando estoy resentida no doy esta impresion.
C oach: iCuales crees entonces que seran las 
consecuencias a largo plazo si la situacion actual no se 
modifica?
C oachee: Es probable que con el paso del tiem po me 
sienta aun mas resentida. Podria dejar de ayudar del 
todo a Ed y podria intentar descubrir nuevos caminos 
para no tener que depender en nada de Ed. Probable­
m ente, esto daria lugar a una ruptura mayor de nuestro 
trabajo conjunto. Ese escenario no es bueno para nadie 
y  desde luego no ayuda a las tareas que ambos tratamos 
de llevar a cabo.
C oach: iH ay alguna otra persona afectada por el 
estado actual de la situacion? iColegas? iO tras personas 
implicadas en los proyectos en que ambos estais 
trabajando?
C oachee: M e parece que no.
C oach: Perm item e que te haga una pregunta distinta: 
ihay alguna cosa positiva si se dejan las cosas com o es­
tan? iC ual es el prem io por seguir asi?
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C oachee: (Sarcasticamente.) Bien, siento una cierta ale- 
gria cuando obstaculizo el cam ino de Ed. Es justo  que 
le pague con la misma m oneda. (Pausa.) Pero en reali­
dad, es probable que no haya ningun beneficio. N o  creo 
que lo que tenem os ahora sea bueno para ninguno de 
los dos. Estoy seguro que Ed percibe tam bien la misma 
tirantez. Seria dificil que no percibiera tirantez, habida 
cuenta de la presion que tiene para fmalizar su trabajo. 
Estoy m uy segura de que se preocupa a fondo de sus 
proyectos y, por tanto, el retraso de mis respuestas ahade 
le ahade mas presion.
C oach: Asi pues, da la impresion que el estado actual 
de la situacion no es sostenible y que, en ultima instan­
cia, dara lugar a una relacion de trabajo disfuncional o 
incluso fracasada.

C uando investiga las consecuencias de no cambiar, el coachee se da 
cuenta de lo que verdaderam ente esta en juego  si la situacion prosigue 
de este m odo. Es probable que la coachee sienta una mayor presion para 
m odificar la situacion si las consecuencias de no cambiar son im portantes 
(como lo son en el ejem plo que aqui se ha dado).

O frecer su perspectiva , si es apropiado

El tercer paso de E ntender la situacion actual es un tanto complicado. 
Aqui es donde sus recien desarrollados musculos de control deben po- 
nerse a prueba. Nos aventuramos a decir que en muchas conversaciones 
de coaching — si no en la mayoria—  su perspectiva no va a anadir gran 
cosa de valor a la situacion. Hay dos unicas ocasiones en que es verda­
deram ente vital y  critico que su perspectiva sea com unicada. Son las 
siguientes:

1.- Conversaciones de feedback que usted pone en marcha. (Cubriremos 
este punto en detalle en el Capitulo 15, “Cuando el feedback se con- 
vierte en conversacion de coaching.”)
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2.- Cuando el coachee no esta viendo con claridad un aspecto importante 
de su situacion y /o  cuando su perspectiva (de usted) incorporaria un 
punto de vista distinto e importante.

C om o directivo de una organizacion, usted puede llegar a pensar que 
querem os que renuncie a su punto  de vista y que confle exclusivamente 
en que el coachee solucionara sus propios problemas. D e hecho, lo que 
querem os es que usted lleve a cabo el trabajo de la form a mas conve- 
niente y eflciente posible. D e vez en cuando eso quiere decir que el 
coachee tiene que ver un  elem ento critico — que actualm ente no esta 
viendo—  de la situacion o de sus consecuencias.

Si usted se encuentra en una conversacion de coaching en la que el 
coachee no ve las consecuencias de su com portam iento ni la incidencia 
que la situacion tiene en su rendim iento laboral (o en el de otras perso­
nas), es indudable que usted debe anadir su perspectiva.

En el escenario en que nos estamos moviendo, nuestra coachee no per- 
cibio que hubiera consecuencias negativas com o fruto de su relacion con 
Ed para ninguno de sus colegas ni otros miembros del equipo de proyecto. 
C om o jefe, usted podria tener otra vision de la panoramica general, puesto 
que tambien es el jefe del resto de los miembros del equipo. Tal vez haga 
falta que usted intervenga y com unique su punto de vista — con el propo­
sito de ayudar a crear una mayor “necesidad percibida” de cambio.

En la Tabla 8-5 exponem os un ejemplo de lo que venimos diciendo.

Tabla 8-5 .

Ofrezca su C oach: Antes dijiste que pensabas que no habia
perspectiva, si es nadie mas que pudiera verse afectado por la dina-
apropiado mica existente entre tu y Ed. i  Podria com entarte

otras posibles consecuencias que tener en cuenta? 
C oachee: Por supuesto.
C oach: Observo con frecuencia que los conflictos 
entre m iembros de un mismo equipo suelen ex- 
tenderse gradualm ente a otras personas o incluso a 
todo el departam ento. ,;Tienes la impresion de que 
alguna otra persona pueda contem plar o percibir la 
tirantez existente entre tu y Ed?
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C oachee: Bien, yo creo que no es visible para la 
mayoria de los miembros del equipo, pero si he 
confiado a Tom “mi situacion con E d” . M e he sen­
tido m uy m uy frustrada y Tom form a parte de mi 
equipo. Su trabajo tam bien se ve afectado si Ed no 
nos responde a tiempo.
C oach: ^Com o crees que haber confiado enT om  
le haya afectado, asi com o a su opinion de Ed? 
C oachee: N o  creo que haya afectado en nada. 
C oach: Posiblem ente sea cierto. Tom seria capaz 
de sabe escuchar m uy bien y te podria ayudar m u­
cho. Pero tengo que preguntarm e si al expresar tu 
frustracion con Ed no estas influyendo en ultima 
instancia a com o Tom considera a Ed y a la in te- 
raccion existente entre ellos. iQ u e  piensas de esto? 
iQ u e  pasaria si tu estuvieras en la piel deT om  y el 
en la tuya?
C oachee: M e im agino que puede pasar lo que tu 
dices. Para mi seria dificil perm anecer neutral con 
alguien si un  m iem bro del equipo estuviera sopor- 
tando una mala relacion laboral con el y  me con- 
tara sus quejas.
C oach: A unque tu creas que esta situacion esta 
ahora bastante “ controlada” , te animaria a que con- 
sideres la reaccion en cadena de esta dinamica en 
otras personas, en los equipos de Ed y el tuyo, y en 
el propio trabajo relativo al proyecto. iEstarias dis— 
puesta a hacerlo?
C oachee: Si, es logico.

M ientras describiamos un  ejem plo de com o el coach podria com u- 
nicar una perspectiva diferente de la que tenia previam ente el coachee, 
usted podria preguntarse si esto era en realidad necesario. Si recuerda la 
conversacion que el coach y la coachee m antuvieron, la coachee con- 
sideraba que era ya necesario  resolver la situacion, sin reparar en la
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posible repercusion sobre sus colegas. Por tanto, aconsejamos que emplee 
juiciosam ente este tercer paso del proceso — solo cuando su punto  de 
vista ayude realm ente al coachee a avanzar hacia el em prendim iento de 
m ejores acciones relacionadas con su situacion— . Es probable que en 
esta conversacion de coaching no haga falta que el coach com unique este 
punto  de vista adicional al coachee — parecia que ella ya estaba com pren- 
diendo realm ente la necesidad del cambio.

Video ejem plo
Si desea ver ejemplos de un  coach guiando esta segunda etapa de la con­
versacion de coaching, E ntender el estado actual de la situacion, entre 
en w w w .zengerfolkm an.com  o en w w w .grupo-pya.com y haga un  clic 
en el icono del Leadership R esource C enter. Alii encontrara ejemplos 
de un  coach que saca a la luz los problemas reales de la conversacion de 
coaching. Preste atencion en estos ejemplos al m odo en que el coach 
form ula preguntas abiertas y neutras; a com o el coach escucha a fondo 
lo que se esta diciendo; y al m odo en que el coachee va adquiriendo un 
conocim iento y una com prension mas completos de su propia situacion.

Su arsenal de preguntas

Le anim am os a que em piece a construir un  reperto rio  de 
preguntas de alto impacto que piense que le seran utiles en 
su caso. La mayoria de los coaches com petentes utilizan unas 
cuantas preguntas seleccionadas que hacen progresar la con­
versacion y que el coachee com prenda m ejor su situacion. 
Veamos a continuacion algunas preguntas de m uestra que 
tal vez usted quiera ensayar. Si ve que le funcionan bien, 
considere su inclusion en el arsenal de preguntas personales 
a utilizar en el futuro. Por ahora, rodee con un circulo las pre­
guntas que usted crea que encajan con su estilo natural. U na 
de nuestras favoritas es la num ero 17. Esta es una pregunta 
que rapidam ente ayuda al coach y al coachee a discernir y 
com prender m ejor hasta que punto es verdaderam ente im ­
portante el problema en cuestion.

http://www.zengerfolkman.com
http://www.grupo-pya.comy
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1.- jQ u e  es lo mas im portante que tenem os que tratar
ahora?

2.- iQ u e  ha sucedido ultimamente para que este tema sea
importante?

3 .- Ayudame a entender hasta que punto es esto serio para 
ti.

4.- Hablame de las consecuencias para el negocio de este
asunto.

5.- iC om o te afecta esto personalmente?
6.- iC om o te sientes ahora mismo sobre la situacion?
7.- iC onoces a alguien para quien esto no sea un pro­

blema? iEn que crees que se diferencia su situacion 
de la tuya?

8.- iQ u e  es lo que hace que esto sea dificil para ti?
9.- iQ u e  pruebas o evidencias tienes que apoyen esto?
10 .- iH as verificado tu percepcion con otras personas? 

iQ u e  averiguaste?
1 1 .- iC om o contemplarian o describirian los demas esta 

situacion?
12.- Si la persona con la que tienes el conflicto estuviera 

aqui con nosotros, icual crees que seria su punto de 
vista?

13.- iH ay fuerzas externas que presionan para que esto 
continue? iCuales son?

14.- Si pudieras solucionar esto, ique efecto tendria en tu 
satisfaccion laboral? {Y  en tu progreso profesional?

15.- Imagina que ha pasado un  aho y nada ha cambiado. 
iQ u e  te pareceria?

16.- iCuales son las consecuencias a largo plazo si esta 
situacion no se modifica?

17.- iC om o te sientes con este problema, midiendolo en 
una escala del 1 al 10 , donde 1 e s“este es un pequeno 
problem a” y 10 es “esto parece practicamente insu­
perable”?

18.- iCuales serian los tres factores que mas contribuyen a 
este problema, en caso de que pudieras identificarlos? 
iC ual seria el orden?



146 Entender el estado actual de la situacion

19.- ;C om o has contribuido tu a esta situacion?
20.- Y, tornado prestado del Dr. Phil: entonces, ;te  va bien 

asi?

Resumen del capitulo

• Cuando empiece ia etapa Entender el estado actual 
de la situacion, recuerde que debe excluir su opinion y 
mantener una actitud de curiosidad.

• Su objetivo en esta etapa de la conversacion es ayudar 
al coachee a tener una concienciacion y una percepcion 
diferente del tema objeto de coaching.

• Como la concienciacion precede al cambio, es crftico 
ayudar al coachee a tener una mejor comprension y cla­
ridad del problema. Las semillas de la solucion ya esta- 
ran presentes en la nueva conciencia del problema.

• Un problema importante que nos impide entender de 
verdad el punto de vista del coachee es que solemos 
rellenar los vacios de la conversacion de forma incons- 
ciente.

• Usted tiene dos papeles clave a desempenar en esta 
fase de ia conversacion: el de espejo y el de excelente 
explorador.

• Cuando siga la pista de los tintineos” y del “rastro emo- 
cional” se ira acercando al autentico problema y a lo que 
verdaderamente es importante para el coachee.

• Hacer preguntas abiertas y neutras permite que tanto 
usted como el coachee vean con mas claridad y com- 
prendan mejor el problema.

• Tenga cuidado con hacer preguntas que entren en de- 
masiados detalles; recuerde que nuestro objetivo es que 
aumente la concienciacion del coachee respecto a su 
propia situacion.
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• La gente no cambiara hasta que crea que es necesario 
hacerlo. La investigacion de las consecuencias de no 
cambiar ayuda a centrarse en la posible necesidad de 
cambiar la situacion.

• Ofrezca su perspectiva cuando anada algo a la con­
versacion y genere una mayor concienciacion en el 
coachee. iVaya con cuidado en este punto!

• Comience a incorporar a su repertorio personal las pre­
guntas que le funcionen bien.





9

Explorar la situacion 
deseada

Apunte al objetivo correcto

C uando se pasa a esta etapa de la conversacion de coaching la mayoria de 
los directivos respiran aliviados. Las primeras dos etapas de la conversa­
cion de coaching (Form ular la conversacion y Entender el estado actual 
de la situacion) son incom odas porque no nos resultan familiares. ;Por 
que? Por lo general, las dejamos atras a toda prisa y saltamos directam ente 
sobre la solucion del problema. Es com o si nuestro procesador in terno 
buscara constantem ente la respuesta a “,;C6m o podem os encontrar una 
solucion para esto? ;Q u e  medidas debemos adoptar para arreglarlo?” . La 
mayoria de los aconsejadores confesos adm iten la fuerza m agnetica que 
les atrae a tener que resolver cualquier tipo de “problem a” del que acaban 
de escuchar su descripcion.

Por el m om ento, espero que com prenda la utilidad de dedicar el 
tiem po apropiado a las dos prim eras etapas de la conversacion. Si lo hace 
asi, sabra que esta trabajando con el coachee sobre el problema “correcto” . 
La tercera etapa, Explorar la situacion deseada, nos situa en un  territo rio  
mas com odo -—el com ienzo de la busqueda de soluciones para el pro­
blema que hem os definido. [Eureka! Ahora ya puede empezar a ayudar 
directam ente a resolver el dilema del coachee.

U na llamada de advertencia para los aconsejadores y  los solucionado- 
res de problemas que haya entre nosotros: el coaching es mas eficaz si es el 
coachee quien genera la solucion. El hecho de que estemos en el terreno
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de la solucion de problemas no significa que seamos nosotros los que solu- 
cionem os el problema. Revisem os el mapa de este territo rio  (Tabla 9-1).

Tabla 9 -1 . E xplorar la situacion  deseada
Tercera etapa: E x p lo ra r la situacion  deseada 

(Identificar el ob jetivo  y  generar m u ltip les  rutas para  llegar a la 
situacion  deseada)

Entender la vision del exito iQ u e  te gustaria que ocurriera en este
asunto?

Establecer objetivos y ex- 
pectativas de actuacion

Explorar rutas de actuacion 
alternativas

Investigar la existencia de 
posibles barreras o resisten- 
cias

iC om o seria la situacion ideal? 
iCuales son tus objetivos? ;Q u e  te gus­
taria lograr?
Asi es com o lo veo...
;Q u e  planteamientos podrias adoptar? 
;Q u e  otras medidas podrian ser efica­
ces?
iPuedo offecerte un par de reflexiones? 
Podrias tener en cuenta... 
iCuales son las principales barreras que 
im piden que se produzca este cambio? 
iD e donde procedera la oposicion ma­
yor a este cambio?

N O  SE PR E C IP IT E  A  D A R  LA SO L U C IO N

A la mayoria de nosotros nos encanta solucionar problemas. N os pro- 
porciona una sensacion de alivio o de esperanza. Nos entusiasmamos 
rapidam ente ante la perspectiva de posibles soluciones que puedan aliviar 
la tension que experim entam os. La sensacion de alivio y esperanza al 
avanzar en la resolucion de un problem a es sin duda algo positivo.

Sin embargo, a m enudo m inusvaloramos la utilidad de esta etapa y 
nos dirigim os rapidam ente hacia la solucion del problem a que hem os 
identificado. iC o m o  ocurre esto? Pensamos en una solucion unica que 
podria ser eficaz en este escenario y nos precipitamos a dar esta solucion
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sin pararnos a considerar si hay otras soluciones alternativas que podrian 
conducir a un  final todavia mas feliz.

A m enudo minusvaloramos la utilidad de esta etapa y nos 
dirigim os rapidam ente hacia la solucion del problema

Imagine un  escenario de coaching en el que uno de sus colaborado­
res directos se dirige a usted para discutir com o m ejorar su “visibilidad 
y presencia ejecutiva” . Despues de form ular la conversacion y com pren- 
der realm ente cual el nucleo del problem a para el, usted descubre que 
el coachee se siente verdaderam ente invisible — y  quiere conseguir que 
sus logros sean bien conocidos po r otros altos ejecutivos de la organiza­
cion— . Cree que esto es esencial para ser considerado para otros puestos 
en el futuro.

Sin utilizar todos los pasos de Explorar la situacion deseada, la conver­
sacion podria transcurrir del siguiente m odo:

C oach: Bien, ique piensas que podrias hacer para que tus logros tu- 
vieran una mayor visibilidad?

C oachee: Bien, me im agino que podria hablar mas en las reuniones 
y  destacar a fondo lo que hem os sido capaces de lograr con nuestros 
proyectos. N o  me gusta ser fanfarron y, por tanto, tengo que encontrar 
el equilibrio adecuado. Tam bien podria tenerte mas y m ejor inform ado 
y asi podrias hablar sobre las tareas del proyecto en las reuniones en que 
participes. Agradeceria sinceram ente que de vez en cuando hablaras bien 
de mi trabajo a tus colegas, segun lo consideres apropiado.

C oach: Desde luego. Ambas acciones parecen logicas. iC uando  em - 
pezaras?

Bien, lo positivo de este dialogo es que el coach esta guiando el proceso 
y el coachee esta generando — y poseyendo—  la solucion. Sin embargo, 
la solucion podria ser bastante mas m editada y productiva. Si seguimos 
los pasos de Explorar la situacion deseada, casi siempre generaremos una 
solucion m ejor que si nos precipitamos con los prim eros pensamientos 
que parecen solucionar la situacion.
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Veamos com o podria transcurrir la misma conversacion si utilizamos 
tan solo el p rim er paso, entender la vision del exito (vease la Tabla 9-2).

C om o puede observar, la autentica vision del exito es algo mas que 
obtener mas visibilidad para los logros de trabajo. Si hacemos un buen tra­
bajo de com prension de la vision que tiene el coachee del exito (o nues­
tra vision compartida del exito), podem os crear un  objetivo que perseguir 
mas ambicioso. Luego, cuando em pecem os a hacer un brainstorm ing de 
las diferentes rutas alternativas para llegar hasta alii, es probable que dis— 
pongam os de un  surtido mas amplio de estrategias y medidas viables que 
adoptar. iSerian todavia eficaces aqui las dos prim eras sugerencias para 
adquirir mas visibilidad? Si, y ademas tendriam os que elaborar otras estra­
tegias dirigidas a obtener una mayor vision externa, haciendo m arketing 
en un pequeno grupo, en un m ercado en el que la organizacion no tiene 
todavia una presencia im portante.

Si hacemos un buen trabajo de com prension de la vision 
que tiene el coachee del exito, podem os crear un  objetivo 

que perseguir mas ambicioso

LO S C U A T R O S  P A S O S  D E  E X P L O R A R  LA SIT U A C IO N  
D E S E A D A

Tal com o se ha indicado anteriorm ente, hay cuatro pasos en esta etapa:

1.- Entender la vision del exito.
2.- Establecer objetivos y expectativas de actuacion.
3.- Explorar rutas de actuacion alternativas.
4 .- Investigar la existencia de posibles barreras o resistencias.

Examinaremos a continuacion cada uno de estos pasos:

E ntender la v ision  del ex ito : apuntar a un gran ob jetivo . ;N o  
sea m ezq u in o !
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El prim er paso de Explorar la situacion deseada es com prender la vision 
del exito. C om o coach, usted tendra que dedicar aqui tanto tiem po com o 
sea necesario para explicar en detalle la vision del coachee.

Ilustremos en broma una vision m ezquina del exito versus una vision 
de mayor alcance.

Si yo le pregunto si le gustaria una copa de helado de chocolate, es 
probable que diga: “Claro que si” (en el supuesto de que a usted le guste 
el helado de chocolate). jN o  seria m ucho mas atractivo si le pregunto si le 
gustaria una copa de helado de chocolate al calvados con avellanas, nata y 
unos barquillos, servido en una terraza al aire libre en pleno verano? iQ u e  
pasaria si le digo tam bien que podria disfirutar del helado en una terraza 
con vistas al mar, con una ligera brisa m arina m oviendo suavemente las 
hojas de las palmeras y con su musica favorita de fondo? iSeria mas o m e­
nos probable que gritara un ro tundo ” jSi!” a este segundo escenario? Lo 
mas probable es que la segunda alternativa sea mas atractiva y tentadora 
que la que tan solo contem pla un simple helado de chocolate.

<;Cual es la diferencia? La vision que describimos en el segundo esce­
nario es bastante mas clara, atractiva y tentadora. Tam bien es mas amplia. 
En lugar de centrarse exclusivamente en el helado de chocolate, engran- 
decemos la imagen y la adornam os con vistas al mar, un tiem po perfecto 
y la musica de fondo. N o  hay que extranarse de que la segunda oferta sea 
mas seductora

Cuando aclaramos y ampliamos la vision de nuestro coachee, suceden 
varias cosas importantes:

1.- El coachee empieza a ver con mas claridad la realidad que quiere pro- 
vocar.

2 .- Se expande el area objetivo, offeciendo en ultima instancia mas opcio- 
nes para alcanzar el objetivo.

3.- Se incorporan detalles que ayudaran a que el objetivo sea mas con- 
creto, a la vez que mas atractivo.

4.- El entusiasmo alrededor de la creacion de la realidad empieza a crecer 
y hace que sea mas probable el compromiso del coachee con la per- 
secucion de la situacion deseada.

En conversaciones de feedback, en las que usted, com o lider, espera que 
se corrija una conducta, tam bien puede tener un punto  de vista claro so­
bre su vision deseada del exito. U sted puede ofrecer sus reflexiones sobre
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lo que podria ser posible. Por ejemplo, si usted esta haciendo de coach 
de uno de sus colaboradores para que colabore mas en las reuniones del 
equipo, podria ofrecer una im agen de exito que el coachee tuviera en 
cuenta:

D e ser posible, me gustaria que consideraras los puntos de vista 
de otras personas y los validaras, en lugar de decidir inm ediata- 
m ente que no van a funcionar. Por ejemplo, si Sue dice que ha 
pensado que le gustaria im plem entar una mejora de proceso, me 
encantaria que tu prim era reaccion fuera de apoyo a su idea, que 
en encontrases algo positivo en lo que este diciendo. Tambien 
m e gustaria que fueras capaz de com unicar tu pun to  de vista 
sin que pareciera que solo hay un m odo correcto de abordar 
el problem a en cuestion. C om o ambos sabemos, un problem a 
puede tener varias soluciones. Supongo que con estas dos ac­
ciones habra un  m ejor am biente entre tu y tus colaboradores 
y probablem ente las reuniones seran mas agradables y m enos 
conflictivas que las de actuales.

iQ u e  mas tendrias quehacer, en cuanto a colaborar mas con 
tus colegas?

La pregunta final de este ejem plo nos recuerda que, aunque usted, 
com o coach, ayude a crear la vision del exito, aun sera necesario que 
involucremos al coachee para asegurarnos de que contribuye y participa 
en el resultado final.

E stablecer ob jetivos y expectativas de actuacion: ju sted  debe te­
ner su pu n to  de vista!
El segundo paso de Explorar la situacion deseada es fijar objetivos y 
expectativas de actuacion. U na vez que usted y el coachee tengan una 
vision del exito compartida, empezaran a perfilar objetivos o expectativas 
de actuacion mas concretos.

A veces, oim os decir a los jefes que el punto  de vista del coach es 
el unico im portante. En especial, cuando se encuentran en la etapa de 
Explorar la situacion deseada — lo que ellos desean que ocurra y los ob­
jetivos que quieren lograr—  los lideres expresan la preocupacion de que 
el colaborador tal vez no vea la imagen global. C om o consecuencia, sus 
objetivos o su situacion deseada no reflejaran enteram ente lo que es po-
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sible o lo que es necesario que ocurra. Q uerem os garantizarle que usted, 
com o coach, debe tener punto  de vista.

Imagine un  colaborador directo suyo que siempre llega tarde al trabajo, 
que se tom a excesivo tiem po para almorzar y que no finaliza a tiem po los 
com etidos asignados. Im agine ahora que pregunta a este empleado cual 
es su vision del exito y sus objetivos deseados. Podria responderle que su 
vision del exito es llevar a cabo los com etidos que tiene asignados con 
eficacia y puntualidad, conservando a la vez la flexibilidad en su form a 
de trabajar. (Hasta el m om ento suena bien, ^no cree?) C uando se le pre- 
gunte que objetivos podrian ayudarle a alcanzar esta vision, im agine que 
contesta:“M e encantaria trabajar solo tres dias a la semana, escoger estos 
dias y llevar a cabo las tareas que considere mas interesantes para mi. Si 
tengo que tom ar mas tiem po para el alm uerzo para hacer recados, me 
gustaria que confiaras en que llevare a cabo el resto de mi trabajo en algun 
m om ento. Si tropiezo con problemas te lo com unicare” .

Bien, todos estariamos de acuerdo en que esta seria una descripcion 
de una situacion futura magnifica — pero solo para el, no para nosotros 
o para el resto de la organizacion— . Es indudable que usted, com o lider, 
tendra un punto  de vista con respecto a los objetivos o expectativas de 
actuacion a las que aspiran sus colaboradores o colegas. D ependiendo de 
la conversacion de coaching, usted puede escoger entre com unicar su 
punto  de vista o decidir que no seria util hacerlo.

En una conversacion de feedback en la que la conducta del colabo­
rador debe cambiar o, de lo contrario, las consecuencias seran nefastas, es 
indudable que usted debe adoptar una actitud mas activa en esta segunda 
etapa del proceso. En el escenario de este colaborador directo que desea 
trabajar de form a selectiva tan solo tres dias a la semana, usted podria 
manifestar sus objetivos y expectativas de actuacion claramente:

John, puedo entender tu deseo de tener un alto grado de flexi­
bilidad en tu horario  laboral. Sin embargo, esto no sera positivo 
para el puesto que ocupas. Es evidente que estas especializado y 
que tienes clientes internos que pueden necesitar tus servicios 
en cualquier m om ento  dentro del horario  norm al de trabajo. 
Por ello, necesitamos que estes fisicamente presente en las ofici- 
nas de lunes a viernes desde las ocho y media de la m anana hasta 
las cinco y media de la tarde. Esto no significa que no podamos 
hacer excepciones ocasionales, de acuerdo con otras necesidades
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personales que tengas. N o  obstante, tendrem os que negociarlas 
de antem ano. <;Te parece logico?

Explorar rutas de actu acion  alternativas: “ jQ u e mas? iQ u e  
m as?”
El tercer paso de Explorar la situacion deseada es investigar rutas de ac­
tuacion alternativas. La clave de este paso del proceso es asegurarse de que 
se agotan todas las posibilidades antes de restringir las opciones.

Hem os descrito anteriorm ente lo que ocurre cuando la gente se pre- 
cipita a encontrar soluciones: la mayoria identificara la prim era solucion 
que parezca razonable y empezara a planificar acciones para dicha opcion.

N o rm an  R . E M aier publico  los resultados de un  estudio sobre el 
p roced im ien to  de resolucion de problem as. M uchos autores conside- 
ran todavia que se trata del m ejo r estudio llevado a cabo sobre este 
tem a .1 Las investigaciones de M aier dem uestran  claram ente que los 
individuos que detectan  p o r lo m enos tres posibles alternativas, acaban 
llegando a una m ejor solucion que aquellos que adoptan la p rim era 
idea plausible que les v iene a la cabeza. ,;C uantos de nosotros nos 
detenem os para seguir generando mas buenas ideas cuando ya hem os 
encon trado  una que nos gusta? Es probable que ni siquiera reconozca- 
m os la utilidad de generar m uchas ideas a partir de las cuales hacer una 
seleccion. Tenem os prisa y querem os em pezar a im plem entar alguna 
solucion razonable.

Los individuos que detectan por lo m enos tres posibles 
alternativas acaban llegando a una m ejor solucion

Sin embargo, cuando hacemos una com pra im portante (por ejemplo, 
una vivienda o un  automovil) la mayoria de nosotros considerara m ulti­
ples alternativas. Investigamos dichas opciones y seleccionamos la que es 
mas logica, teniendo en cuenta costes y beneficios.

Si empleamos este mismo proceso de investigacion, evaluacion y se­
leccion cuando hacemos de coach de otras personas (o cuando tom am os 
nuestras propias decisiones), casi siempre mejoraremos el resultado.

Las preguntas magicas en este paso de la conversacion son:
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• iQ u e  mas?
• iQ u e  otra cosa podria ser eficaz?
• ;Q u e  otras alternativas podrian llevarte a la situacion deseada?
• iQ u e  mas?

Si su experiencia se parece en algo a la nuestra, se asombrara de ver 
cuantas posibilidades adicionales surgen cuando se hacen estas preguntas 
de seguim iento. Llegan precisam ente cuando usted pensaba que ya no 
habia mas ideas que sacar a la luz. Ademas, las opciones que se originan 
mas adelante suelen ser las mas logicas y practicas. O  bien, algun tipo 
de com binacion de varias de las opciones generadas da lugar a la m ejor 
solucion global.

Su consejo es bien recibido: algunas advertencias
C uando  este ayudando a su coachee a explorar rutas alternativas puede 
darse cuenta  de que el no ha identificado la ru ta  mas ev idente (desde 
el p u n to  de vista de usted, p o r supuesto). Podria incluso sentirse obli- 
gado a com un icar sus reflexiones — p orque  si no  lo hace el podria  
tom ar el rum bo  equivocado— . N uestro  m ensaje es que siem pre hay 
u n  m o m en to  adecuado para que usted  co m u n iq u e  sus reflexiones 
adicionales.

Sin embargo, le sugerim os que usted exponga sus opiniones com o 
posibilidades alternativas que investigar, en lugar de dar el consejo y 
esperar que el coachee lo siga. Anada sus ideas (de usted) ju n to  a otras 
alternativas generadas p o r el coachee. Le anim am os a agotar las posi- 
bibdades de las ideas del coachee y luego pida perm iso para anadir sus 
propias reflexiones: Podria sugerirte un  par de nuevas posibilidades
que tener en cuenta?” .

A qui es clave sugerir sin im poner. Tam bien le aconsejariam os que 
no se encarine demasiado con que el coachee acepte to talm ente su ex- 
celente idea, incluso en este punto . La m ayoria de las veces el coachee 
le ofrecera su feedback indicando que es probable que la idea que usted 
le ha transm itido no sea eficaz. O  bien, el coachee puede m urm urar 
“Si, es una buena idea” , m ientras el lenguaje corporal que hay detras 
de sus palabras deno ta  una indiferencia to tal hacia lo que usted  ha 
aconsejado. N o  se lo tom e com o algo personal; reconozca tan solo (una 
vez mas) que su consejo puede funcionar peo r en la reabdad que en 
el guion grabado en su m ente. Las ideas que son mas apropiadas para ser



158 Explorar la situacion deseada

testadas e im plem entadas de form a eficaz po r el coachee proceden  de 
el. Por m uy in teligente y p o r m ucha experiencia que usted tenga, no 
conseguira cam biar esta dim ension fundam ental del com portam ien to  
hum ano.

Las ideas que son mas apropiadas para ser testadas e 
implementadas de form a eficaz por el coachee proceden del 

in terior de dicha persona

Cuando el coachee no tiene ideas
C uando usted llegue a este paso de la conversacion y pregunte “ ,;Que ac­
ciones podrias em prender para alcanzar la situacion deseada?” el coachee 
podria responder: “N o  tengo ni idea. Por eso he venido a verte. iQ u e  
crees que deberia hacer?” .

Esta es una tram pa m uy tentadora: jN o caiga en ella!
R ecuerde que su principal objetivo en el coaching es ampliar la capa­

cidad de su coachee para que el resuelva sus propios problemas — pensar 
de form a mas critica y tener mas seguridad en su capacidad de resolver 
problemas cada vez mas complejos— . Si usted interviene ahora y ofrece 
todas sus ideas y consejos, habra cortocircuitado el proceso de perfeccio- 
nam iento y crecim iento del coachee.

U n  directivo usaba una estratagema que desafia la logica de una di­
m ension. Despues de que el coachee le dijera que no sabia la respuesta y 
que no tenia ideas de ninguna clase, este coach diria: “Si supieras la res­
puesta, ,;cual crees que podria ser?” . Sorprendentem ente, el coachee daba 
casi siempre un paso adelante y proponia ideas razonables y perspicaces 
sobre el m odo de proceder.

Si usted no se siente com odo con esa estratagema, pasese entonces al 
bando del coachee y conviertase en su socio de brainstorming. Diga algo asi 
como: “Tengo unas cuantas ideas que considerar y estoy seguro de que 
probablem ente tu  tam bien las tengas. Tu estas m ucho mas cerca de la 
situacion que yo. iQ u e  tal si hacemos brainstorm ing de algunas posibili- 
dades, yo pongo sobre la mesa algunas ideas y las discutimos libremente? 
Es posible que pienses en varias excelentes opciones a lo largo de este 
proceso. <;Que te parece?” .
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Entonces, com iencen a hacer brainstorm ing jun tos. Ofrezca una o 
dos opciones a la consideracion del coaching y luego detengase m o- 
m entaneam ente y anim e al coachee a ampliar dichas ideas. “ iQ u e  mas 
te viene a la m ente? iQ u e  mas podria ser eficaz? iQ u e  despiertan en 
ti estas ideas?

Tenga cuidado de no apoderarse de la conversacion ni de volver a 
la m odalidad de aconsejador. A m enos que el coachee sea un  autentico 
principiante y necesite que le dirijan y aconsejen, es probable que el 
brainstorm ing sea el disparador de su pensam iento y de su capacidad para 
descubrir soluciones que no son evidentes a prim era vista.

Priorice y seleccione la ruta
Si usted ha hecho bien su trabajo en los pasos anteriores, habra generado 
multiples rutas que tom ar para llegar a la situacion final deseada. Antes de 
profundizar en las acciones concretas que em prender, debera ayudar al 
coachee a priorizar entre las distintas opciones y a escoger aquellas que 
parezcan mas eficaces.

El paso de la prio rizacion  puede ser una tarea relativam ente senci- 
11a si recuerda que debe dejar que sea el coachee quien realice aqui el 
trabajo.

Resuma y pida la solucion
U n  buen punto  de arranque es la reform ulacion de las diversas alternati­
vas que usted ha escuchado describir al coachee (por ejem plo,“Has m en- 
cionado cuatro posibles m odos de proceder. El prim ero e s ...; el segundo 
e s ...; el tercero es ...”).

A continuacion, pida al coachee que ordene las distintas posibilidades. 
C on  ello le ayudara a seleccionar entre las opciones.Veamos a continua­
cion algunas frases que tener en cuenta:

• Si tuvieras que ordenarlas en cuanto a efectividad, <:cual seria la m ejor 
opcion?

• ^Cual de estas opciones es mas viable?
• ,;Cual de estas opciones seguirias con la maxima energia?
• iC ual de estas opciones parece ser la mas logica para empezar?
• ;Cual de ellas te ayudara m ejor a lograr tu objetivo?
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En la mayoria de los casos el coachee no escogera una sola opcion sino 
algun tipo de com binacion de las diversas alternativas generadas. Usted 
se dara cuenta rapidam ente de la utilidad de generar multiples opciones 
ju n to  al coachee, puesto que el coachee seleccionara a m enudo diversos 
aspectos de las posibilidades que implementar.

Investigar la ex istencia  de posib les barreras o resistencias
U no de los pasos mas interesantes y que facilmente se pasa por alto en 
cualquier proceso es el paso final de investigar la posible existencia de ba­
rreras y resistencias. Curiosam ente, cuando se nos pide que determ inem os 
que barreras se in terpondran en el avance hacia nuestros objetivos, somos 
m uy precisos prediciendo problemas y obstaculos.

Sin embargo, icon  que frecuencia nos detenem os para dar este paso? 
Raram ente, puesto que solemos estar bloqueados por el entusiasmo de 
poner en marcha la solucion escogida.

N o  obstante, el verdadero valor de dedicar tiem po a identificar lo que 
se interpondra en nuestro progreso es que entonces podem os em pezar a 
prever e im pedir los potenciales obstaculos previstos.

Por ejemplo, si un coachee desea obtener mas visibilidad frente a los 
altos directivos, podria confeccionar un plan de accion detallado para 
alcanzar su objetivo  (reuniones m ensuales con  los superiores de su 
superior, presentar trabajos departamentales en reuniones en las que esten 
presentes los altos ejecutivos, pedir a su jefe inm ediato que hable positi- 
vamente de el, com unicar su opinion con mayor frecuencia, perfeccionar 
un discurso “prom ocionador” relativo a su trabajo, etcetera).Todos estos 
pasos podrian ser logicos a prim era vista y el coachee podria estar im pa- 
ciente por empezar a actuar. Sin embargo, usted puede estar pasando por 
alto inform acion im portante — los obstaculos que im pedirian al coachee 
im plem entar eficazmente dichas acciones.

Si usted pregunta al coachee: “ Q ue es lo que podria obstaculizar la 
puesta en marcha de estas acciones?” , el podria reconocer: “Bien, yo tra­
bajo en Texas y todos los altos directivos de la compania tienen su sede de 
trabajo en Nueva York. C on  las restricciones de viaje actuales impuestas 
por la com pania, no tengo la oportunidad  de participar en reuniones 
cara a cara. M i antiguo jefe acostumbraba a m antener inform ado a su jefe 
con respecto a mis logros, pero mi nuevo jefe lleva tan solo dos meses 
en el puesto y no conoce realmente mi trabajo o lo que he conseguido en 
el ultim o ano. El jefe de mi jefe ha estado en la oficina de Dallas solo
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una vez en el ultim o ano” . Estas barreras suponen potenciales problemas 
a la puesta en practica de las acciones previam ente identificadas. Tal vez 
sea necesario adoptar medidas adicionales que im pidan o m inim icen las 
posibles barreras esperadas.

C O M O  SU E N A  E S T A  C O N V E R S A C IO N  D E  C O A C H IN G

Volvamos a nuestro anterior ejemplo, en el que nuestra subordinada di­
recta estaba preocupada por su relacion con Ed y con el desequilibrio de 
colaboracion que tiene lugar entre ambos. R etom am os la conversacion 
alii donde la dejamos en el ultim o capitulo, y continuam os con la tercera 
etapa de nuestro marco m etodologico de la conversacion de coaching. La 
Tabla 9-3 nos m uestra com o podria ser la totalidad de la tercera etapa de 
la conversacion de coaching.

Tabla 9-3 ._________________________________________________________
Tercera etapa: E xplorar la situacion deseada 

(Identificar el objetivo y  generar m ultip les rutas para llegar a la 
situacion deseada)

Establecer C oach: Parece que tienes perfectam ente claras las
la vision del dinamicas que hay entre tu y Ed, y cuales son las
exito consecuencias para ambos y para el trabajo que estas

llevando a cabo. Asi que perm item e que te pregunte: 
ique te gustaria que ocurriera? <;C6m o seria la situa­
cion ideal?
C oachee: M i situacion ideal consistiria en que Ed y 
yo tuvieramos una relacion de mucha colaboracion, 
equilibrada y “justa” .
Coach: Cuentam e mas cosas de lo que tu crees que 
podria ser eficaz.
C oachee: Lo ideal seria que ambos estuvieramos 
dispuestos a contestar puntualm ente las peticiones 
del otro. M e gustaria que ambos contestaramos en un 
plazo m aximo de 24 horas, y si es posible antes.
Coach: ;Q ue  mas te gustaria que pasara?
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Establecer 
objetivos y 
expectativas

Explorar rutas 
de actuacion 
alternativas

C oachee: Bien, si pudiera crear el escenario perfecto 
me encantaria que ambos fueramos mas proactivos 
con respecto a las necesidades del otro, y no esperar 
hasta el ultimo m om ento para pedir algo al otro. Tam­
bien me gustaria sentirme mas dispuesta a responder 
y ayudar a Ed, en lugar de sentirme resentida por el 
tema de las peticiones.
Coach: i Alguna otra cosa que te gustaria que pasara? 
C oachee: Supongo que me gustaria ser tan clara y 
“exigente” com o Ed cuando soy yo la que hago peti­
ciones. Creo que ahora mismo soy demasiado blanda 
y poco directa. Conflo en que la gente entienda que 
mis peticiones son urgentes. En una situacion ideal, 
seria m ucho mas clara acerca de lo que realmente son 
y representan mis peticiones.
Coach: Parece un objetivo realmente bueno al que 
apuntar.
Coach: Bien, ihay objetivos concretos a los que te 
gustaria aspirar con relacion al realineamiento de 
vuestras expectativas mutuas y a la redefmicion de las 
relaciones con Ed?
C oachee: Si. M e gustaria ver com o los dos respon- 
demos a las peticiones de la otra parte en menos 
de 48 horas. Este seria un objetivo razonable al que 
aspirar. Tambien me encantaria que colaboraramos 
al 50 /50  y no al 80 /20  com o hasta ahora (dando yo 
el 80 por ciento y recibiendo solamente el 20 por 
ciento). Por ahora, me conform aria con una colabora­
cion del 60/40.
Coach: Parece que se trata de objetivos razonables a 
los que aspirar, tal vez no en ultima instancia, pero si 
son unos buenos objetivos con los que arrancar. 
Coach: Asi pues, ique acciones podrias emprender 
para alcanzar la situacion deseada de ser claro en tus 
peticiones, de tener una actitud colaboradora con Ed y 
de responder puntualmente ambos a las necesidades de 
la otra parte, preferiblemente en un plazo inferior a 24 
horas y, por supuesto, sin superar las 48 horas?
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C oachee: Creo que tengo que empezar por ser 
verdaderamente clara en lo que se refiere a mis solici­
tudes. Puedo expresar con mas claridad lo que exac- 
tamente necesito y el periodo de tiempo en que debo 
tener una respuesta.
Coach: Esta es una accion que parece positiva. iQ u e  
otra actuacion podria ser eficaz?
C oachee: Puedo recordarme a mi misma que 
cuando Ed me pide que lo ayude, esta intentando 
realmente llevar a cabo su trabajo. En vez de sentirme 
ofendida y enfadada, si soy capaz de decirme a mi 
misma que ambos estamos trabajando para poder lo­
grar los objetivos de nuestro departamento, es proba­
ble que m e sienta m ejor ayu dan dole.
Coach: Eso tiene sentido. Ponerte en el lugar de Ed 
y saber que esta haciendo todo lo que puede podria 
ayudar a que fueras mas servicial con sus peticiones. 
;Q u e  otras acciones podrian ser de utilidad? 
C oachee: Algo en lo que realmente no habia pen­
sado hasta ahora seria asegurarme de que soy la per­
sona mas apropiada para responder a las peticiones 
de Ed. Es probable que en algunas ocasiones en que 
respondo a sus peticiones, pueda haber alguien que 
esta en m ejor posicion que yo para responder. Si me 
detengo a preguntarm e “^Quien es la persona mas 
apropiada del equipo para ocuparse de esto?” , me 
imagino que sere capaz de pensar en alguna otra per­
sona aparte de yo misma en un  25-30 por ciento de 
las ocasiones. En lugar de hacer todo lo posible para 
ocuparm e yo del trabajo, podria decirle a Ed que uno 
de nuestros colegas esta en m ejor posicion para pro- 
porcionarle la informacion que necesita. Entonces, yo 
podria salir de este circuito cerrado y perm itir que Ed 
siguiera el tema con dicha persona. Probablemente, 
esto me ayudara a sentirme menos estresada y resen­
tida.
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Coach: M e gusta de verdad esta estrategia, ayuda a 
los dos a trabajar de forma mas inteligente y Ed po­
dria hacer uso de otros recursos adicionales de los que 
hasta ahora no tiene noticia. ;Hay mas estrategias que 
podrian ser eficaces?
C oachee: H um ... N o se me ocurre nada mas. 

Coach: ,;Podria hablarte de un par de nuevas posibi­
lidades?
C oachee: Desde luego.
Coach: N o has m encionado m antener una conversa­
cion con Ed para discutir com o te sientes respecto al 
apoyo que os estais dando m utuam ente y cuanto de- 
searias que la relacion fuera colaborativa y equilibrada. 
;Has tenido alguna vez una conversacion de este tipo 
con Ed?
C oachee: (Pausa) No... probablemente no.
C oach: iQ u e  piensas de esta conversacion inicial con 
el? ;Crees que podria ser de utilidad?
C oachee: Podria serlo, pero m e gustaria ensayar antes 
las otras ideas. M e parece que un cara a cara con Ed 
en medio de las tareas que ambos tenemos en marcha 
podria provocar mas tension entre nosotros... y no 
quiero correr este riesgo por ahora.
C oach: Com prendo. Da la sensacion de que las de­
mas opciones que has generado podrian ser mas faci- 
les de implem entar a corto plazo. Desde luego puedes 
probarlas y, si no tienen la efectividad que te gustaria, 
siempre podemos revisar si tiene o no tiene sentido 
m antener una conversacion mas directa con Ed. 
C oachee: Si, dejemos esto para mas adelante, en caso 
de que no sean eficaces las otras acciones en prim er 
lugar.
C oach: Prioricem os entonces las posibles acciones 
que emprender. Tu has m encionado tres que son via- 
bles para empezar:
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Investigar la 
existencia de 
posibles barre­
ras o resistencias

• E n prim er lugar, has hablado de exponer tus pe­
ticiones con mas claridad y de incluir plazos de 
tiem po concretos de respuesta.

• E n segundo lugar, dijiste que te pondrias en el lu­
gar de Ed y te recordarias a ti misma que hace todo 
lo posible para llevar a cabo su trabajo.

• En tercer lugar, dijiste que podias determ inar si 
tu  eras la persona adecuada para responder a las 
peticiones de Ed.

De todas estas opciones, ;cual te parece que tiene mas 
sentido poner en practica? ;Hay alguna o algunas que 
sean mas faciles de im plem entar o que reducirian mas 
rapidamente la tension que percibes?
C oachee: Bien, yo creo que con la prim era y la ter­
cera se tendran mejores resultados con mas rapidez.
La segunda sera mas dificil de poner en practica para 
mi, si tenemos en cuenta com o percibo hoy en dia la 
situacion.
C oach: Entonces, po r lo que se refiere a em ­
pezar siendo mas clara en tus peticiones, iQ u e  
podria  in terponerse en tu  progreso hacia la solu­
cion?
C oachee: El tiempo siempre va a estar en mi contra. 
Cuando tengo muchisima prisa, simplemente lanzo 
mis peticiones via email, sin pensar necesariamente 
en el m ejor m odo de formularlas. Cuando releo los 
emails que he enviado, con frecuencia me doy cuenta 
de que mi sohcitud es un  tanto confusa o inconcreta. 
Coach: iQ u e  tal respecto a m tentar asegurarte de 
que tu eres la persona mas apropiada para responder a 
las necesidades de Ed? ;Cualcs son los obstaculos en 
este caso?
C oachee: Ironicamente, es probable que se trate de 
nuevo del problema del tiempo.
C oach: ^Por que dices “ironicam ente”?
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C oachee: Bien, cuando me siento presionada por 
el tiempo, trato de actuar inmediatamente y sacarme 
de encima la solicitud en cuestion. Si me detuviera 
a pensar antes de actuar, podria dedicar el tiempo a 
asegurarme de que soy la persona mas apropiada para 
responder. En ultima instancia, no responder inm e­
diatamente puede conseguirme mas tiempo en una 
consideracion a largo plazo.
Coach: Esta es una magnifica aportacion. Cuando 
creemos un plan de accion especifico para progresar, 
tal vez tengamos que analizar com o conseguir mas 
tiem po antes de responder, para que puedas imple­
m entar ambos planes de m odo efectivo.

La Tabla 9-3 ilustra sobre algunos aspectos clave del coaching eficaz:

• Advertira que el coach siguio perm itiendo que fuera la coachee quien 
llevara la mayor parte del peso de la conversacion. El coach ha diri- 
gido el procedim iento de la conversacion, mientras que la coachee ha 
generado la solucion a su dilema.

• El coach siguio haciendo muchas preguntas abiertas y neutras, a la vez 
que escuchaba atentam ente y reflejaba de nuevo sobre la coachee lo 
que habia oido.

• El coach se aseguro de captar una im agen com pleta de la situacion 
deseada antes de identificar objetivos y de hacer brainstorm ing de las 
rutas de accion alternativas.

• El coach repetia la pregunta “ ,;Que mas podria ser eficaz?” hasta que la 
coachee manifesto po r lo m enos tres posibles acciones que emprender.

• El coach ofrecio una sugerencia adicional que tom ar en consideracion 
solo despues de haber agotado las ideas del coachee (Se habra dado 
cuenta de que la sugerencia de que la coachee hablara directamente con Edfue  
descartada de inmediato un recordatorio de como los “consejos” bienintencio- 
nados no suelen ser seguidos tan facilmente como pueda pens arse.)

• El coach ayudo a la coachee a priorizar las posibles acciones que po- 
dian emprenderse. Ella rechazo totalm ente una de las acciones e hizo 
caso omiso de la sugerencia del coach.
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• Por ultimo, el coach pregunto sobre las barreras que podrian  dificultar 
la marcha po r las rutas priorizadas. Ello perm itio  que una de estas ba­
rreras saliera a la luz y pudiera incorporarse al plan de accion, que es 
la etapa final de la conversacion de coaching.

Video ejemplo
Si desea ver ejemplos de un  coach en la etapa de Explorar la situacion 
deseada, entre en ww w.zengerfolkm an.com  o en w w w .grupo-pya.com  y 
haga un  clic en el icono del Leadership R esource Center. Alii encontrara 
ejemplos de un coach que ayuda al coachee a explorar lo que le gustaria 
que ocurriera. Preste atencion al m odo en que el coach empieza con el 
objetivo del exito del coachee y obtiene de el las rutas de accion. Preste 
atencion tam bien a com o y cuando el coach transmite su opinion — y a 
la poca influencia que tiene esto en las acciones planificadas del coachee.

Mas preguntas para su arsenal

En el capitulo anterior, comenzamos a crear un repertorio de 
preguntas. Ahora sometemos a su consideracion aquellas que 
son especificas para esta tercera etapa de la conversacion de 
coaching. Veamos a continuacion una serie de posibles pre­
guntas que podria anadir a su arsenal:

1 .- ;C om o seria la situacion ideal?
2.- Si tuvieras una varita magica, ique te gustaria que suce- 

diera en este punto?
3.- Si por un dia fueras el C E O /la  reina/el presidente, ique 

te gustaria poner en practica?
4.- Desde una perspectiva realista, ique te gustaria que ocu­

rriera, teniendo en cuenta las circunstancias?
5.- iC om o seria el mejor escenario posible?
6.- iQ ue  tratarias de hacer en caso de que supieras que no 

fracasarias?
7.- iQ ue  intentarias hacer si tuvieras todos los apoyos y m e- 

dios necesarios?

http://www.zengerfolkman.com
http://www.grupo-pya.com
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8.- <;C6m o te gustaria verte actuando en esta situacion ideal?
9.- ;Cuales son algunos de los objetivos a los que te gustaria 

apuntar?
10.- ;Q ue  objetivos ambiciosos perseguirias?
11.- ;Q ue  estrategias pueden ayudarte a hacer realidad la si­

tuacion deseada?
12 .- ;Q ue  otras rutas alternativas hay para llegar hasta alii?
13.- ;Q ue  otras medidas podrian ser eficaces?
14.- ;C  u.iles serian por orden las tres mejores soluciones que 

considerar en terminos de efectividad?
15.- ;Q ue  criterios podrias utilizar para evaluar cual es el m e­

jo r  camino que tomar?
16.- ;Q ue  opcion/opciones serian mas viables o mas faciles 

de implementar?
17.- ;Q ue opcion/opciones te aproximarian mas a tu objetivo 

en el plazo que te has propuesto?
18.- iQ ue  se va a interponer en tu avance?
19.- ;Cuales son los mayores riesgos u obstaculos si sigues esta 

opcion?
20.- ;Q ue  podria ir mal? ,;Cual es el peor escenario posible?

Resumen del capitulo

• No se precipite a resolver los problemas en esta etapa; 
vaya poco a poco creando la vision ideal y generando 
mas alternativas para hacer realidad dicha vision.

• Resista la reaccion natural a decidirse a actuar con la 
primera opcion viable que pueda aliviar la situacion.

• Apunte a un objetivo importante a traves de ampliar la vi­
sion del exito que el coachee esta intentando lograr; jno 
sea timido en este punto!
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• Como lider, usted debe tener un punto de vista. Si la vi­
sion del exito del coachee no satisface las expectativas 
de desemperio, usted puede negociar e influir en lo que 
deben incluir las medidas mlnimas del exito.

• Si el coachee genera por lo menos tres alternativas que 
tener en cuenta, al final tendra en su mano una solucion 
mas solida y efectiva en una consideracion a largo plazo.

• No dude en ofrecer sus sugerencias—despues de que el 
coachee haya agotado sus propias ideas.

• Si el coachee se queda atascado, pongase a su lado 
y sea su socio de brainstorming. Cuando llegue a este 
punto, procure no apoderarse de la conversacion.

• Explore los obstaculos que el coachee se podria encon- 
trar al implementar las diferentes rutas que conducen a 
la solucion. Somos extraordinariamente precisos en la 
prediccion de lo que podria estorbar nuestro camino 
—cuando nos molestamos en dedicar el tiempo a hacerlo.

• Siga ahadiendo preguntas clave a su repertorio. Ensaye 
aquellas que funcionen mejor en su caso e incorporates 
a su tesoro personal de buenas preguntas.





10
Disenar un plan de accion

Haga hincapie en el seguimiento y 
reporte

U sted se encuentra en la recta final de la conversacion de coaching. D u ­
rante la etapa anterior, describio su vision deseada del exito, asi com o 
diversas alternativas para llegar hasta el. U sted priorizo  las opciones mas 
eficaces. Ahora ya esta preparado para adentrarse en los pasos concretos y 
en un  plan de seguimiento.

N o  es el m om ento de ser perezoso. Es posible que se sienta tentado a 
relajarse en estos pasos finales de la conversacion de coaching que deben 
garantizar el exito y  la sostenibilidad. Despues de todo, el coachee ha 
sido claro sobre la situacion final deseada y ha manifestado cuales son las 
acciones especificas que se propone emprender. Se podria llegar a pensar 
que ya esta todo hecho. Incluso usted podria llegar a decirse,“Bien, ahora 
la solucion es evidente. M i coachee es una persona adulta y m adura que 
sera capaz de poner en marcha su plan” . jN o tan deprisa! Su papel (de 
usted) en esta etapa final de la conversacion es critico — tiene que ser 
capaz de guiar al coachee para que detecte y visualice las acciones especi­
ficas que em prendera. U na vez que su coachee tenga perfectam ente claro 
sobre com o va a proceder con exactitud aum entan las probabilidades de 
que lo haga. M ediante la asignacion de plazos concretos a la consecucion 
de los objetivos interm edios mas im portantes, usted estara em pezando
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a crear de form a logica y natural un  plan de seguim iento y reporte con 
indicadores de control.

U na observacion mas: los estudios realizados han demostrado que la 
inclusion del seguim iento y reporte (accountability) ayuda realm ente a las 
personas a cambiar (y, por tanto, a crecer) mas rapidam ente que sin ella. 
El Dr. James Prochaska describia un sistema excelente para ayudar a las 
madres a perder peso: la entrega de 10 dolares a los hijos por cada kilo que 
perdia la madre. Puede imaginar com o funciona el sistema: los hijos se 
convertian instantaneam ente en socios corresponsables del seguimiento. 
“ jMama, no te comas ese pastelillo!” , “M am a, dijiste que ibas a hacer 
ejercicio hoy” , “ jMama, no te sirvas otra racion de polio!” . N o  estamos 
recom endando que usted se convierta en un  adolescente grunon  para los 
m iembros de su departam ento, sino que defendemos la profunda fuerza 
que tiene el seguim iento y reporte ininterrum pido.

La inclusion del seguim iento y reporte ayuda realmente 
a las personas a cambiar (y, por tanto, a crecer) mas 

rapidam ente que sin el

En nuestra tarea com o coaches, hem os descubierto que aproxim a- 
dam ente el 85 por ciento de las personas a las que hacem os de coach 
“habran hecho los deberes”— cumpliran los compromisos adquiridos con 
relacion a las acciones que van a em prender—  el dia o la manana antes de 
nuestra proxim a conversacion de coaching. Creem os que esta pauta es 
un  recordatorio  interesante y coherente de la fuerza que puede llegar 
a tener el tener que reportar. N o  hay nada de malo en esperar hasta el 
ultim o m om ento  —  jsiempre y cuando com pleten las acciones! Piense 
en las veces que esperamos hasta el ultim o m om ento para pagar facturas, 
presentar declaraciones de impuestos, com prar billetes de vuelo o hacer 
planes con los amigos. Esperar a llevar a cabo tareas es sim plem ente una 
funcion de hasta que punto  estamos ocupados, del num ero de cosas a las 
que le estamos dando vueltas, y de lo valiosas que sean las fechas tope. Las 
fechas tope o lim ite se ponen  para garantizar que tenem os un objetivo 
que hay que cumplir.
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T R E S P A SO S P A R A  IN C R E M E N T A R  LA P R E S IO N  
SO B R E  EL SE G U IM IE N T O  Y  R E P O R T E

Revisem os los pasos concretos de esta etapa final de la conversacion (Ta­
bla 10-1). Hay tres elem entos clave que debera asegurar que tienen lugar:

1.- Elaborar y acordar un plan de accion y un calendario.
2 .- Conseguir el respaldo de los demas.
3.- Establecer hitos u objetivos interm edios a efectos de seguimiento y 

reporte.

C uarta  etapa: D isen ar un p lan  de accion eficaz 
(confeccionar un p la n  de accion y  seguim iento de exito  que conduzca a la

consecucion del objetivo)
Elaborar y acordar un plan ;Q u e  acciones concretas te ayudaran a 
de accion y un calendario lograr el objetivo?

,;Cuales seran tus primeros pasos?
<;Quien puede ayudarte a hacer segui- 
m iento y reporte?
^Com o te mantendras focalizado en tus 
objetivos y planes?

Conseguir apoyo de los de- ; Q uien puede ayudarte a avanzar?
mas ,;C6m o puedo apoyarte? (Asi es com o

yo veo mi ro l...)
Fijar objetivos intermedios Revisemos nuestros planes...
a efectos de seguimiento y ;C uando deberiamos revisar esto de
rendicion de cuentas nuevo?

Solicitar los detalles no le con v ierte  en  un je fe  fiscalizador
Los lideres con los que trabajam os m anifiestan sistem aticam ente la 
preocupacion de no entrar en excesivos detalles en esta fase de la conver­
sacion. D e hecho, usted podria estar pensando lo mismo: “H e ayudado a 
mi coachee a establecer cuales son las mejores rutas de accion; la solucion 
parece obvia; ahora es ella quien tiene que ponerse en m archa” . U na de 
las razones po r las que m uchos jefes se resisten a esta etapa es que no 
quieren ser considerados autocraticos por su fiscalizacion de las acciones 
de sus colaboradores.
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Nos gustaria ofrecerle una perspectiva ligeramente diferente. Im agine- 
mos que su coachee ha resuelto que el m ejor procedim iento que seguir 
para resolver su problem a sera m antener una conversacion sin rodeos 
con uno de sus colegas. Necesita decirle a dicho colega que a causa del 
incum plim iento de las fechas tope acordadas,su trabajo se esta retrasando 
y se esta poniendo en peligro la conclusion del proyecto.

Si no se utilizan todos los pasos de esta etapa de la conversacion, el 
coach podria sentirse tentado a concluir la conversacion de la siguiente 
manera:

C oach: Entonces, ique  haras a continuacion? <;Cual es la m ejor m e- 
dida que adoptar en este m om ento?

C oachee: Bien, debo tener el valor de m antener una conversacion 
con Mike. Si no lo hago, mi trabajo seguira retrasandose y no alcanzare- 
mos nuestro objetivo final del proyecto.

C oach: Esto es logico, teniendo en cuenta todo lo que has descrito. 
Estoy de acuerdo en que este es un  excelente proxim o paso. M e encan­
taria saber com o se desarrollo vuestra conversacion.

C oach ee: Te lo com unicare, no lo dudes. Esto ha sido verdadera- 
m ente util. Gracias.

Es evidente que hemos simplificado m uchisim o un posible final a un 
dialogo potencialm ente rico que ha precedido a esta situacion, pero la 
realidad es que en este m om ento m uchos coaches y coachees se sienten 
tan aliviados de haber avanzado hacia la solucion del problem a que estan 
impacientes por poner el punto  final y empezar a actuar.

Pedir mas detalles, claridad y com prom iso en esta fase no le convertira 
en un jefe fiscalizador. Si ahora dedica unos m inutos mas, anadira m ucho 
mas valor a su coachee y aumentara las probabilidades de que actue.

Pedir mas detalles, claridad y com prom iso en esta fase no le 
convertira en un jefe fiscalizador

Veamos, en cambio, com o podria desenvolverse la misma conversacion 
si se utilizan los pasos de esta ultima etapa de la conversacion de coaching.
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T abla 10-2.______________________________________________________
C u arta  etapa: D isen a r  un p la n  de accion eficaz  

(confeccionar un p lan  de accion y  de segu im ien to  procesable y  detallado  
que conduzca a la consecucion del objetivo)

Elaborar y acordar C oach: Entonces, ique haras a continuacion? 
un plan de accion ,;Cual es el m ejor paso que puedes dar en este 
y un calendario m om ento?

C oachee: Bien, debo tener el valor de m antener 
una conversacion con Mike. Si no lo hago, mi tra­
bajo seguira retrasandose, y no alcanzaremos nues­
tro objetivo final del proyecto.
C oach: Esto es logico, teniendo en cuenta todo 
lo que has descrito. Estoy de acuerdo en que este 
es un excelente proximo paso.; Cuando tendras 
esta conversacion?
C oachee: Pronto. Probablemente a lo largo de la 
proxima semana.
C oach: ;Tienes programada una reunion con 
M ike para esto la proxima semana?
C oachee: Bueno, no, pero puedo encontrar 
tiempo para ello en mi agenda.
C oach: Excelente. iC ual seria un buen objetivo 
al que apuntar?
C oachee: Hem os quedado para hablar el jueves 
del estado actual de nuestro proyecto, asi que tal 
vez sea posible que pueda emplear parte de este 
tiempo para comunicarle mis preocupaciones 
acerca de lo que esta sucediendo.
C oach: OK . Si hicieramos correr el tiempo 
y ahora te encontraras en la conversacion del 
proximo jueves, ,:cuales son los mensajes clave que 
te gustaria transmitir a Mike?
C oachee: H um ... bien, me imagino que no seria 
beneficioso para mi “descargarme” sobre el y de­
cide lo frustrada que m e siento. Eso solo le pondra 
a la defensiva. Probablemente tengo que pensar 
mas sobre ello.
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Conseguir apoyo 
de los demas

Fijar objetivos 
parciales a efectos 
de seguimiento 
y rendicion de 
cuentas

C oach: ,:Crees que seria util hacer un poco de 
role-play de la conversacion? Yo haria el papel de 
M ike y tu puedes probar el efecto de tus mensajes 
en mi, y  yo te transmitire mi feedback respecto a 
com o “aterrizan” tus mensajes. ,:Seria esto de uti­
lidad?
C oachee: Probablemente lo seria, pero no me 
siento todavia preparada para hacerlo. M e gustaria 
dedicar algun tiempo a pensar en mis “peticiones” 
clave de la conversacion y en lo que realmente 
deseo lograr.
C oach: Es logico

C oach: ,:C6m o puedo ayudarte a medida que 
avanzas?
C oachee: M e gustaria testar mi mensaje. Podria 
ser realmente util practicarlo contigo, en especial 
si me siento atascada o si preveo que M ike se va 
a poner a la defensiva. ,;Te parece bien que te lo 
diga cuando sea el m omento?
C oach: M e parece perfecto. £Hay alguien mas 
con el que podria ser util contar para que te ayude 
en tu proceso de preparacion?
C oachee: Bueno, mi m arido es siempre un buen 
espejo para mi. M e ha oido quejarme bastante de 
M ike y tiene una buena inteligencia emocional. 
Posiblemente le comunicare mis ideas y vere lo 
que piensa.
C oach: Da la inrpresion de ser un plan excelente.

C oach: Bien, si tu conversacion con M ike es 
el jueves,; cuando te gustaria que hablemos de 
nuevo?

C oachee: iQ u e  te parece si el miercoles te digo 
com o me siento? Si me veo segura, deseame 
suerte. Si necesito mas ayuda, podemos hacer un 
poco de role-play.
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C oach: Magnifico y m uy logico. Despues, me 
encantaria saber com o habra ido la conversacion 
con Mike.
C oachee: M e parece bien. Agradezco de verdad 
tu ayuda.Ya me siento mas segura, aunque reco- 
nozco que se trata tan solo de pequenos pasos que 
form an parte de un largo proceso.

Puede ser util analizar lo que ha ocurrido  en este ultim o dialogo. Al 
dedicar unos pocos m inutos a esta etapa de la conversacion,

• La coachee com unico una fecha objetivo para su accion (el proxim o 
jueves). H abria sido facil dejar dicha conversacion para una fecha in- 
definida de la proxim a semana o de la siguiente. C errar una fecha 
concreta para la accion la convierte en algo mas real para la coachee.

• La coachee reconocio que probablem ente necesitaba prepararse un 
poco mas para m antener la conversacion. A unque esta com prom etida 
a actuar, aun le falta preparacion. Este reconocim iento  perm itio  al 
coach y a la coachee concebir algunos pasos interm edios en dicho 
proceso, manifestando los mensajes clave antes de la conversacion.

• El coach y la coachee identificaron algunos m edios y acciones de 
apoyo. Podian hacer un role-play de la futura conversacion y el m arido 
de la coachee podria ser una buena caja de resonancia. Asimismo, el 
propio proceso de identificacion de otros medios de apoyo suele ser 
alentador para la coachee.

• La constatacion de una fecha lim ite concreta para la accion perm itio  
que afloraran de form a natural objetivos interm edios de seguimiento. 
El coach puede hacer un  control antes y /o  despues de la conversacion. 
C om o dichos objetivos salieron a la luz durante la conversacion, si el 
coach preguntara a la coachee el miercoles po r la manana “ ,>C6m o va 
tu  preparacion para la conversacion?, probablem ente la coachee no 
pensaria que su coach la esta fiscalizando. Al contrario, es posible que 
la coachee experim ente una sensacion de apoyo e interes po r parte del 
coach. Esto sigue estrechando la relacion de confianza entre ambos y 
la sensacion de que la coachee no se encuentra sola en esta situacion.

Curiosam ente, es posible que la coachee no m antenga la conversacion 
de role-play con el coach, ni exponga las ideas a su m arido para que le de
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su opinion, o ni siquiera dedique demasiado tiem po a expresar sus m en­
sajes por anticipado. Tan solo proceso la necesidad de ser mas clara sobre 
lo que tiene que suceder y cuando pondra en marcha su procesamiento 
subconsciente para pensar detenidam ente en los mensajes que quiere co- 
m unicar a Mike. Estara mas capacitada para m antener una conversacion 
productiva, y com o se ha com prom etido a tenerla en una fecha conve- 
nida, es probable que su declaracion publica ju n to  al control del directivo 
la espoleen a llevarla a cabo.

M uchas personas se sienten agobiadas cuando se enfrentan a una tarea 
compleja y dificil. U na de las aportaciones mas valiosas del coach es ayu­
dar a descom poner esta abrum adora tarea en pequehas dosis. Esta forma 
de actuar ha demostrado que aum enta en gran m edida las probabilidades 
de que ocurra algo efectivo.

U na de las aportaciones mas valiosas del coach es ayudar a 
descom poner esta abrum adora tarea en pequehas dosis

Por tanto, ique sucede si la coachee no actua? Si el viernes el directivo 
pregunta com o fue la conversacion con M ike y la coachee responde aver- 
gonzada que no tuvo lugar, el coach puede entablar una conversacion so­
bre la marcha para tratar de los motivos de no celebrarla: “ iSeria util que 
hablaramos de esto durante unos minutos? iQ u e  ocurrio?” . La coachee 
podria indicar que se debio sim plem ente a un problema de tiem po — se 
quedaron sin tiem po para esta parte de la conversacion, pero acordaron 
reanudarla al cabo de dos dias— . O  bien el coach podria descubrir que la 
coachee tiene una barrera aun mayor que superar: su tem or a la reaccion 
de M ike a sus mensajes. Juntos pueden volver a la ruta de avance hacia 
el objetivo deseado y ocuparse de la resistencia de la coachee a celebrar 
la conversacion.

Video ejemplo
Si desea ver ejemplos de com o un  coach guia esta etapa final de la con­
versacion de coaching, entre en w w w .zengerfolkm an.com  o en www. 
g rupo-pya.com  y haga un  clic en el icono del LeadershipR esource 
C enter. Alii encontrara ejemplos de un coach que se asegura de que 
el coachee exprese claram ente que acciones concretas va a emprender.

http://www.zengerfolkman.com
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Advertira tam bien que el coach establece unos objetivos interm edios 
apropiados de los que hara seguim iento ju n to  al coachee.

U N A  R E L A C IO N  A M O R /O D IO  C O N  EL SE G U IM IE N T O  
Y  R E P O R T E

Exam inemos por un m om ento el proceso de seguimiento y reporte desde 
la perspectiva del coachee. Si su labor de coaching y guia de la conver­
sacion ha sido eficaz, y su coachee ha expresado la m ejor solucion y las 
acciones que em prender, usted podria pensar que su coachee agradeceria 
que usted le responsabilizara de los compromisos adquiridos. ^Cierto?

Bien... si y no.Todos querem os llegar a nuestra situacion deseada, pero 
a la mayoria de nosotros nos gustaria llegar hasta alii sin grandes esfuerzos, 
presiones o fechas limite. H e dicho durante anos (diez, para ser exactos) 
que m e gustaria perder 5 kilos. Por lo visto, quiero hacerlo segun mi pro- 
pio calendario, lo cual m e llevaria otros cinco anos aproximadamente. D e 
hecho una amiga mia m e ha indicado que va a escribir un libro titulado 
como perder 2 kilos en diez anos, precisamente para tratar esta sorprendente 
tendencia que ambos compartimos.

Veamos algunos ejemplos mas de po r que es tan im portante identificar 
acciones y objetivos especificos, en especial cuando van asociados a la 
rendicion de cuentas. Sigamos examinando el precario objetivo de perder 
peso. Muchisimas personas que pueden identificarse con este tem a tienen 
en su lista de deseos adelgazar 5 o mas kilos y estar en m ejor form a fisica. 
D e hecho, si usted pregunta a alguien “,;Cual es su peso ideal? iQ u e  ropa 
llevaria si ese fuera su peso? iC o m o  se sentiria entonces?” , seria capaz de 
responder a todas estas preguntas con bastante rapidez (jPruebelo usted 
mismo!).

iQ u e  podem os aprender de las personas que tiene exito en su tentativa 
de perder peso?

• ;Pasan hambre?
• ;Se vuelven vegetarianas?
• ,;Se adhieren a la ultima dieta milagrosa para adelgazar?
• ^Contratan un  entrenador personal?
• ^Hacen apuestas con dinero de po r m edio con otros amigos que tam ­

bien siguen una dieta?
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Estas personas pueden  com binar m ontones de acciones diferentes, 
pero sistematicamente nos encontrarem os con una accion que suele te­
ner una extraordinaria incidencia en estas personas que estan a dieta: el 
control de su ingesta calorica y de su ejercicio fisico. jEso es! El registro 
docum ental de la ingesta calorica y la actividad fisica suele estar correla- 
cionado con una efectiva perdida de peso.

Ahora bien, ^como funciona esto? Ayuda realmente a la gente a per­
der peso llevar un  diario que registre las calorias quemadas y consum i- 
das? Probablem ente no, ya que el acto de escribir, por si mismo, quema 
solamente unas 80 calorias por hora y, por tanto, no hace adelgazar a la 
gente. iQ u e  consigue adelgazar, entonces? El inero hecho de que la gente 
m ida su progreso frente a unos objetivos establecidos — y la rendicion 
de cuentas a si mismos—  registrando los apuntes en su diario personal 
de alimentacion. La organizacion W eight W atchers (Vigilantes del Peso), 
que seguram ente ha sido la entidad que mas exito ha tenido en ayudar a 
la gente a perder peso, recom ienda encarecidamente que se tom e nota de 
lo que se com e y del grado de ejercicio fisico realizado. Esta organizacion 
ha incorporado tam bien al proceso otra capa de rendicion de cuentas. 
C uando las personas que estan a regim en asisten a sus reuniones semana- 
les tienen que hacer dos cosas:

1.- Pagar su cuota de asistencia a la reunion.
2.- Subirse a una bascula, donde otra persona registrant el peso y se lo 

comunicara.

U sted se preguntara por que razon alguien desearia someterse a este 
castigo. D e hecho, hace algunos anos, le dije a un  gran amigo mio que me 
habia inscrito en W eight W atchers para que me ayudaran a perder algu­
nos kilos. C om o sabia el m odo de funcionam iento de la organizacion, me 
dijo :“ iPor que no m e das a mi 10 dolares a la semana y ya te dire yo que 
estas gordo?” . A unque seguram ente el habria disfrutado m uchisim o con 
este procedim iento, probablem ente no me habria sido de gran utilidad.

Los m ejores socios del seguim iento y reporte o de la rendicion de 
cuentas suelen ser aquellos que se preocupan de usted y de los objetivos 
que esta in tentando alcanzar, y que a su vez reconocen  la utilidad de 
presionarle. Por tanto, si usted quiere ser un excelente socio para hacer 
seguimiento, reporte o rendicion de cuentas no tem a aum entar la presion.
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Si usted quiere ser un  excelente socio del seguim iento y 
reporte no tem a aum entar la presion

EL SEG U IM IEN TO  Y  R E P O R T E  P U E D E N  SER C R EA TIV O S

Es probable que todos hayamos tenido noticia de historias sobre personas 
que han establecido sus propios incentivos para alcanzar determ inados 
objetivos:

• La persona que se situo por debajo de su peso objetivo y se recom ­
pense a si misma con un masaje profesional.

• La persona que tuvo un  gran logro en un proyecto y se regalo la tarde 
libre.

• La persona que concluyo aquella tarea que evitaba a toda costa y que 
se hom enajeo con un cafe en Starbucks.

Puede ser util tener en cuenta com o concebir el seguim iento y la ren­
dicion de cuentas para que sean unas actividades agradables y divertidas. 
N o  existe razon alguna po r la que usted no pueda incorporar al proceso 
varios incentivos o premios.

Veamos a continuacion un  ejem plo de la vida real, obtenido de uno 
de los autores de este libro. Kathleen y Jack habian estado hablando du­
rante bastante tiem po de que querian escribir este libro. Kathleen sabia 
que a m enos que se fijara a si misma un  objetivo concreto y estableciese 
un  seguim iento y reporte de la evolucion del objetivo, los anos seguirian 
pasando y la excelente idea de un  libro de coaching seguiria siendo esto, 
una excelente idea. Asi pues, decidio tom ar su propia medicina. Se hizo 
con los servicios de un  coach, quien hizo que ella fuera plenam ente 
consciente de su objetivo y de com o seria la situacion deseada: un  libro 
publicado que fuera realmente util a los directivos de las organizaciones.

El coach la ayudo a confeccionar un  m inucioso plan de accion que 
incluia detalles concretos y fechas limite, y que arrancaba con la redaccion 
de un  boceto del libro y la asignacion de com etidos de redactado po r 
capitulo. Despues de que los autores se repartieran los capitulos a escribir,



182 Disenar un plan de accion eficaz

Kathleen y su coach dieron un salto im portante y se aventuraron por el 
apasionante territo rio  de la efectividad del seguim iento y reporte.

Kathleen sugirio a su coach que le ofreciera incentivos o premios por 
cada capitulo concluido en la fecha fijada. N o  le im portaba saber cuales 
eran los premios, ya que queria que fueran una sorpresa. Incluso llego a 
enviar a su coach un cheque para cubrir el im porte de los premios — 25 
dolares por capitulo escrito— . Su coach, un hom bre juicioso y sagaz, le 
pregun to :“ iQ u e  pasa si incumples una fecha limite?” . Kathleen se quedo 
asombrada; no habia previsto el incum plim iento de una fecha limite, pero 
Lou, el coach, sabia m uy bien que existia la posibilidad. Sugirio donar el 
dinero a una entidad benefica de su eleccion cada vez que un  capitulo 
no se entregara en la fecha fijada. Katleen acepto. Lou prosiguio con el 
tem a y pregunto a Kathleen que se debia hacer en caso de que Kathleen 
incum pliera dos fechas lim ite consecutivas. Sin duda, esto era impensable, 
aunque Lou no creia lo mismo. Kathleen tartam udeo un poco y a con­
tinuacion Lou aum ento un poco mas la presion: “M e envias otro cheque 
por la misma cantidad y doblamos la apuesta. Por cada capitulo entregado 
antes de la fecha tope recibiras doble bonificacion, pero cada incum pli­
m iento de fechas te costara 50 dolares” .

iQ u e  tal funciono este sistema? En el transcurso de la redaccion de 
este libro, Kathleen incum plio dos fechas lim ite — que no fueron con­
secutivas—-. El seguim iento y el reporte a alguien que controlaba la res- 
ponsabilizo, y los “palos” por incum plir los plazos y las “zanahorias” por 
entregar los capitulos a tiem po fueron asombrosamente eficaces.

Bien, no estamos defendiendo que sus coachees le paguen cuando les 
reportan y le com pren obsequios, sino que estamos recom endando que 
piense mas alia de lo acostum brado y obvio. iQ u e  es lo que daria sentido 
al logro del objetivo (aparte del logro del propio objetivo)? iQ u e  em - 
pujon adicional puede incentivar a la coachee a em prender las acciones 
deseadas?

Este em pujoncito  adicional puede sim plem ente concretarse en forma 
de alabanza y refuerzo positivo cuando usted constaste que el coachee ha 
actuado bien. Hablaremos mas sobre esto en el Capitulo 13, “El poder 
del prem io” . Pero no tema pensar de form a creativa en este punto. E n el 
ejemplo de Kathleen, Lou se lo paso m uy bien haciendo el seguim iento y 
recibiendo el reporte de su coachee y desencadenando su propia energia 
creativa a lo largo del proceso.
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Resumen del capitulo

• La peticion de detalles en esta etapa del procedimiento 
no le convierte en un jefe fiscalizador.

• La declaracion de acciones concretas ayuda al coachee 
a ver con mas claridad que debe ocurrir despues y 
como podria ocurrir.

• El coachee puede darse cuenta de que hay que dar mas 
pasos en esta etapa.

• La asociacion de fechas limite a las acciones que em­
prender da lugar a unos objetivos intermedios naturales 
de los que se debera hacer seguimiento y pedir reporte 
de la evolucion de los objetivos y acciones.

• No tema aumentar la presion en este punto. Recuerde 
que usted esta ayudando al coachee a llegar a su situa­
cion deseada. La concrecion sirve a dicho objetivo.

• Aunque el coachee pueda tener una relacion de amor/ 
odio con el seguimiento y reporte, sabemos que esta es 
eficaz.

• jSea creativo! Descubra medios unicos que ayuden al 
coachee a alcanzar sus objetivos. Comprometale en el 
proceso de determinacion de lo que podria ser un buen 
“empujoncito adicional” hacia el objetivo.





11
Los coaches tambien 
necesitan feedback

U n  error com prensible que com eten m uchos coaches es creer que el 
coaching es algo que una persona lleva a cabo para ayudar a otra y que se 
hace exclusivamente en beneficio de la persona que recibe el coaching. 
A unque el proceso de coaching se suele estructurar bajo la interpretacion 
de que beneficiara sobre todo al coachee, los mejores coaches reconocen 
tam bien dos hechos importantes:

1 El coaching sobresale cuando es bidireccional. Es una indicacion con- 
vincente de respeto que el coach este abierto no solo a recibir un 
feedback constructive por parte de la persona que recibe el coaching, 
sino tambien a solicitarlo a proposito.

2 .- Los lideres m ejoran sus competencias y  habilidades de coaching 
cuando reciben feedback. Las fuentes mas valiosas de feedback son los 
coachees, sin duda las personas que pueden ofrecerlo de form a mas 
precisa y constructiva.

El coaching sobresale cuando es bidireccional
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EL C O A C H IN G  C O M O  CALLE D E  D O S  D IR E C C IO N E S

En 1964, el Dr. Eric Berne publico un libro que tuvo una enorm e re- 
percusion en el m undo de la psicologia. Se titulaba Games People Play 
(Juegos en que participamos) y una de sus ideas basicas era que el ego 
esta estructurado en tres estados: el del Padre, que representa las cosas 
que hemos aprendido; el del Adulto, que representa las cosas que hemos 
pensado y analizado, y el del N ino, que representa las cosas que sentimos. 
La aplicacion practica de los trabajos de B erne tenia que ver con las 
interacciones eficaces e ineficaces entre las personas. Su conclusion era 
que, en general, las interacciones funcionan bien cuando son horizontales 
(vease Figura 11-1).

Padre  ► Padre
A d u lto ---------------------------------- ► Adulto
N ino  -----------------------------------► N ino

Figura 11-1. In teraccion es eficaces

El tem a es bastante claro y simple. Si dos Padres estan discutiendo 
sobre com o deberian tratar a una nina que esta fastidiando a su herm ano, 
la transaccion ira bien. La discusion Padre a Padre es un dialogo perfec- 
tam ente paralelo sobre lo que deberia hacerse con respecto a la hija que 
se esta portando mal.

Si dos Adultos estan hablando sobre la situacion econom ica, esta con­
versacion tam bien ira bien desde un punto  de vista psicologico (aunque 
esten en desacuerdo sobre la m ejor manera de gestionar la balanza co- 
mercial con China o la necesidad de reforma de la atencion sanitaria). La 
razon de que funcione bien se debe a que ambas partes se ven a si mismos 
com o dos adultos que operan com o tales y esa percepcion no se pone en 
cuestion po r n inguno de los dos. Se m uestran respeto m utuo. N inguno 
de los dos se dirige al otro con aires de superioridad, sino que son dos 
“iguales” que estan m anteniendo una discusion de tipo intelectual.

Por ultimo, cuando los adultos coinciden en una fiesta donde el pro­
posito es pasarlo bien, esa interaccion tam bien funciona, al igual que suele 
ocurrir cuando dos ninos juegan en la arena. Sin embargo, pueden surgir
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problemas cuando una de las personas se tom a el juego  demasiado en 
serio y se olvida de que el unico objetivo es divertirse.

La segunda conclusion del estudio de B erne es que las transacciones 
diagonales no suelen funcionar bien. En general, cuando una transaccion 
pasa de horizontal a diagonal, las cosas suelen salir m uy mal (vease Figura

Figura 11-2. In teraccion es p o ten c ia lm en te  peligrosas

Si dos adultos estan hablando y la persona A em pieza a tratar a la 
persona B com o lo haria un padre con un  hijo, es frecuente que salten 
chispas. Esto se debe a que este tipo de trato incum ple las expectativas 
de B, quien piensa: “Creia que se trataba de una conversacion entre igua­
les, y el se esta com portando com o si fuera mi padre. M e esta diciendo 
lo que tengo que hacer y com o lo tengo que hacer. N o  tengo por que 
aguantarlo” . La prim era persona estropea aun mas la situacion diciendo 
y haciendo cosas que transm iten que ve a la otra persona com o un nino 
indefenso. E n este caso, no solo una de las personas esta actuando com o 
un padre, sino que tam bien esta com unicando su percepcion de la otra 
persona com o alguien que es incapaz de actuar de form a independiente 
y  juiciosa. Esto se convierte en un  caso aun peor de transaccion diagonal 
entre dos personas cuando una de ellas daba por sentado que era de ca- 
racter horizontal (vease Figura 11-3).

11- 2).

Padre
A dults
N ino

Padre
Adulto
N ino

Padre
Adulto
N ino

Padre
Adulto
N ino

Figura 11-3. In teraccion es gen era lm en te  desastrosas

Esta teoria ayuda a com prender las dificultades que suelen surgir en 
las empresas entre los jefes y las personas que les reportan directamente. 
El colaborador, cuya percepcion de si mismo es por lo general la de un
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Adulto se ve som etido a la conducta de un  jefe que le envia senales bas­
tante distintas.

Es im portante advertir que hay ocasiones en que la conversacion o 
transaccion entre un  Padre y un  N ino  funciona extraordinariam ente bien. 
U n  ejemplo que viene bien al caso es el de una persona que se encuentra 
en el estado m ental de Padre cuando habia a una persona que es real­
m ente un nino en el estado m ental de N ino. Esta transaccion diagonal 
funciona bien  porque el Padre esta desem penando un  rol im portante 
frente a otra persona que se muestra dispuesta a aceptar la otra posicion. 
Sin embargo, tal y com o hem os observado, a m edida que el nino se con- 
vierte en adolescente y luego en joven, su buena disposicion a ser tratado 
com o un  nino suele ir desapareciendo con bastante rapidez.

La aplicacion de esta teoria al m undo del coaching deberia ser evi- 
dente. Las relaciones de coaching en el am bito empresarial tienen lugar 
entre dos Adultos. U no  puede ser mas joven que el otro, pero ambos son 
iguales com o Adultos. Sin embargo, cuando uno de los dos elige com por- 
tarse com o si el otro fuera un N ino, puede preverse que el dialogo se vera 
afectado y degenerara. Entre este tipo de com portam ientos se encuentra 
la peticion del coach a su in terlocutor de que revele situaciones delica- 
das por las que ha pasado aunque nunca revela nada sobre si mismo. U n  
coach que responde a todas las preguntas esta exhibiendo una conducta 
decididam ente paternal. D ar consejos es paternal y tam bien lo es ocultar 
inform acion que de la sensacion de que no se es tan perfecto.

Esto nos devuelve de nuevo al tem a central de este capitulo: ,;cual es 
la base logica que sostiene que un coach debe abrirse al feedback de su 
coachee? ,:Por que deberia dedicar tiem po a ello el coach? iQ u e  se puede 
ganar con esto?

EL V A L O R  D E L  F E E D B A C K

Existen innum erables razones para que un  coach se abra al feedback. 
Veamos a continuacion algunas de las mas importantes:

La calidad del co a ch in g  m ejora
U n  requisito clave para m ejorar el rendim iento en cualquier area de la 
vida de una persona es la recepcion de feedback. El disfrute que muchas 
personas obtienen de la practica de casi cualquier deporte procede de
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la recepcion instantanea de feedback. C uando juega  al golf, usted sabe 
inm ediatam ente si su drive ha salido fuera del campo, si ha fallado y casi 
golpea a otro jugador, o si ha aterrizado directam ente sobre el campo de 
juego. Este feedback instantaneo es uno de los elem entos que hace que la 
practica deportiva sea tan extraordinariam ente agradable.

^Com o obtendria un  feedback util referente a su eficacia un  directivo 
que se involucre en el coaching? Aparte de grabar las conversaciones y 
hacerlas anabzar po r un coach profesional, no hay m uchos medios practi- 
cos a disposicion de los lideres para obtener inform acion objetiva relativa 
a su com petencia en el coaching. Nosotros recom endam os encarecida- 
m ente que sean los receptores del coaching quienes definan el exito de 
esta practica. Lo que el coach piense a nivel personal del exito de una 
conversacion de coaching determ inada no es tan im portante. Asimismo, 
la opinion de un  experto externo sobre las competencias y habilidades de 
coaching de un  jefe es un  lujo al que pocos directivos pueden tener ac- 
ceso. El test definitivo del exito lo constituyen las reacciones del coachee 
y los consiguientes cambios que decida efectuar.

Por tanto, el p rim er test de la eficacia de cualquier coach es si las per­
sonas que reciben el coaching perciben positivam ente el proceso. <;Ha 
hecho un buen uso del tiempo? ,;Ha m ejorado la relacion de ellos con 
su jefe? ;H a ayudado a que tengan una idea mas clara de sus oportunida- 
des de progreso profesional? ; Ha contribuido, bajo el punto  de vista de 
dichas personas, a m ejorar las relaciones con sus colegas? Tener actitudes 
positivas hacia el proceso de coaching es un  prim er paso im portante. Pero 
no es suficiente.

Toda evaluacion del proceso de coaching debe ir mas alia de la pura 
percepcion del coachee. <;C6m o ha modificado su com portam iento? Si 
su conducta ha m ejorado despues de una o mas sesiones de coaching, en­
tonces el coaching ha sido un  exito. Si muestra mas entusiasmo por su tra­
bajo, es mas creativo y trabaja de form a mas efectiva con sus companeros 
com o consecuencia del coaching, entonces el coaching ha sido un exito.

M ejores resu ltados para el coach ee
Dos psicologos, Barry D uncan y Scott M iller,1 llevaron a cabo una amplia 
investigation cuyo proposito era introducir un  mayor rigor cientifico en 
la practica del asesoramiento y la psicoterapia. H an publicado unos re­
sultados verdaderam ente fascinantes con relacion al feedback procedente 
de individuos que recibieron asesoramiento. Por supuesto, hay enorm es
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diferencias entre el coaching empresarial y la practica terapeutica. N o  
obstante, hay otras lecciones extrem adam ente im portantes que podem os 
aprender de estas otras disciplinas. Lo que D uncan y M iller descubrieron 
fue que el feedback recibido por los asesores de sus clientes a la finaliza- 
cion de cada sesion daba lugar a dos resultados francamente espectacu- 
lares.

1.- La cabdad del asesoramiento mejoraba en un 65 por ciento. Aunque la 
calidad es dificil medir, los investigadores recogieron datos sobre una 
serie de criterios y apbcaron m etodos de evaluacion muy rigurosos.

2.- La tasa de abandono de clientes se redujo a la mitad. Los asesores 
perdieron un 50 por ciento de cbentes menos simplemente porque se 
involucraron en el proceso de peticion de feedback.

En la medida en que todos deseamos que nuestro coaching sea mas 
efectivo y tam bien que nuestros coachees vuelvan a vernos, este estudio 
sobre la im portancia de que el coach obtenga feedback nos parece enor- 
m em ente im portante y practico.

M ejor relacion  entre el coach  y el coach ee
El proceso de coaching sera sustancialmente mas efectivo cuando el coach 
solicite feedback porque entonces la relacion pasara de Padre-N ino  a 
Adulto-A dulto. Al abrirse al feedback, el coach esta com unicando senales 
clave:“Somos iguales” , “Podemos aprender el uno del otro” y “Te aprecio 
y te respeto, a ti com o persona y a tu  opin ion” .

C O M O  R E C O G E N  LO S C O A C H E S EL FE E D B A C K

Los investigadores D uncan  y M iller crearon un breve cuestionario de 
feedback que aconsejaban que se entregara al cliente al final de cada se­
sion. Este cuestionario planteaba diversas cuestiones relativas a las im por­
tantes dimensiones de la experiencia de asesoramiento. Nosotros hemos 
creado el breve cuestionario que exponem os a continuacion aplicando 
este concepto al coaching empresarial.
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Cuestionario de feedback

Por favor, cum plim ente este breve cuestionario de evalua­
cion para que yo pueda conocer que es lo que ha creado mas 
valor para usted a lo largo de esta conversacion. Por favor, ca- 
lifique las siguientes frases segun una escala del 1 al 5, donde 
1= nada de acuerdo y 5=  m uy de acuerdo.

N ada  de M u y  de
acuerdo acuerdo

1.- Esta conversacion se ha centrado en 1 2 3 4 5
las cuestiones que son mas im portantes
para mi.

Com entarios:

2 .- H em os aprovechado el tiem po a lo 1 2 3 4 5
largo de esta conversacion.

Com entarios:

3 .- El proposito y resultados de esta dis- 1 2 3 4 5
cusion se aclararon al p rincip io  de la
conversacion.

Com entarios:
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4.- El procedim iento general y el flujo 1 2  3 4 5
de esta conversacion fueron eficaces para
alcanzar nuestros objetivos.

Com entarios:

5.- H e percibido que m e has escuchado 1 2 3 4 5
y que has com prendido mis puntos de
vista.

Com entarios:

6 .- M e voy de la reun ion  con algunas 1 2 3 4 5
acciones concretas que debo emprender.

Com entarios:

El coach que utilice regularm ente este breve cuestionario u otro pare- 
cido recogera una inform acion extraordinariam ente valiosa. La recepcion 
de este feedback inm ediato mejorara de form a constante la calidad de la 
actividad del coach. Ademas, esta form a de recoger los datos perm itira a 
la organizacion comparar la efectividad de coaching de las diferentes per­
sonas que prestan servicios de coaching en el in terior de la organizacion.

U n  proceso de feedback uniform e perm ite tam bien que las com pa- 
nias sigan las tendencias a lo largo del tiempo. Si la organizacion deseara 
tener una m edida objetiva con respecto a la evolucion de la eficacia de 
los coaches, esta seria una herram ienta ideal. Es de esperar que las pun ­
tuaciones que usted reciba com o coach sean cada vez mejores a lo largo 
del tiempo.
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El fo n d o , no  la form a: m eto d o s  alternatives de recog id a  de  
datos
A unque hemos disenado las preguntas en form a de un cuestionario que 
debe ser rellenado por el coachee, querem os hacer hincapie que en este 
punto  el fondo es mas im portante que la forma. R econocem os que este 
procedim iento puede ser considerado demasiado formal po r determ ina- 
das personas. Los jefes pueden pensar que la form alidad de emplear un 
cuestionario seria poco natural, considerando las frecuentes conversacio­
nes de coaching sobre el terreno que m antienen ambos. La cum plim en- 
tacion inm ediata de un cuestionario de feedback que se entrega luego 
directam ente al coach puede exigir tam bien un grado de incom odidad 
y valentia superiores a los que m uchos coachees estarian dispuestos a 
soportar. El fondo — pedir feedback a su coachee—  es m ucho mas im ­
portante que cualquier form a que esta peticion pueda adoptar. D e hecho, 
usted puede ser creativo en el m odo en el que pide feedback. iQ u e  otras 
alternativas podrian ser eficaces?

El fondo — pedir feedback a su coachee—  es m ucho mas 
im portante que cualquier form a que esta peticion pueda

adoptar

jPregunte!
Los estudios sobre el servicio de atencion al cliente indican que si se pide 
verbalmente a los clientes una manifestacion de satisfaccion al final de una 
interaccion, a estos les suceden dos cosas importantes:

1.- El cliente tiene tiempo de pensar en la interaccion, lo cual ayuda a so- 
lidificar en su m ente lo que fiinciono bien y si sus necesidades fueron 
satisfechas.

2.- El cliente es capaz de expresar satisfaccion — o cualesquiera otros pro­
blemas irresueltos o necesidades insatisfechas.

El resultado es que el cliente se siente m ejor acerca de su experiencia 
y de la ayuda que se le ha proporcionado. Si algun problem a sigue abierto, 
el agente del servicio de atencion al cliente puede continuar trabajando
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con el cliente para solucionarlo. W ilson Learning W orldwide ensena a los 
agentes del servicio de atencion al cliente a “solicitar una manifestacion 
de satisfaccion” al final de cada interaccion.

El m ismo m etodo podria ser usado por los coaches. El coach podria
recoger inform acion relativa a la efectividad de su coaching form ulando
sim plem ente varias preguntas al coachee al final de la sesion. Se podrian 
utilizar las mismas preguntas del cuestionario descrito antes o bien se 
podrian explorar otras areas de interes:

• Q T ienes algun feedback que transm itirm e sobre la conversacion de 
hoy o sobre cualquier otra cosa que quieres que conozca?” .

• “^Hemos aprovechado bien  el tiem po? ^Com o podriam os haberlo 
empleado m ejor?” .

• Q Q u e  te llevas de la conversacion?” .
• “ iEIay algun otro tem a que esperabas que tratariam os, pero no lo

hicimos?” .
• “Cahfica, por favor, la utibdad de la conversacion segun una escala del 1 

al 10. iQ u e  deberia haber ocurrido para que la puntuaras con un 10?” .
• Q C ual es tu opinion sobre el equilibrio entre nuestra focalizacion en 

tu desem peno actual y en tu desarrollo futuro?” .

Al invitar a com unicar este feedback al final de la sesion, el coach esta 
enviando un  mensaje potente: “ Q uiero  asegurarm e de que esto es de 
utilidad para ti. Estoy interesado en mejorar. Tu feedback es im portante 
para m i” .

Al invitar a com unicar este feedback, el coach esta enviando 
un  mensaje potente: “Q uiero  asegurarme de que esto es de 

utilidad para ti”

Email
Imaginamos que m uchos coaches se sentirian mas com odos si enviaran 
periodicam ente un  email a los participantes en sesiones de coaching ha- 
ciendoles algunas de las preguntas del cuestionario an teriorm ente des­
crito. C on  ello, no se obliga a los participantes a rellenar el cuestionario
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sobre la marcha ni a entregarlo personalm ente al coach. (Habremos hecho 
un  enorm e progreso cuando todos nos sintamos mas com odos con este 
grado de sinceridad.) Tam bien se podria pensar en algun tipo de m eca- 
nismo que garantizara el anonim ato del feedback. Sabemos por m ultitud 
de experiencias que el anonim ato contribuye en gran medida a garantizar 
una mayor sinceridad y una utilizacion mas frecuente de los resultados.

Sondear a nivel de la organizacion
O tro m etodo para recoger feedback seria pedir a una entidad indepen- 
diente que realizara una encuesta entre las personas que reciben coaching 
en la organizacion, Esta encuesta podria incluir muchas de las preguntas 
del cuestionario an teriorm ente  descrito, pero en este caso los datos se 
podrian recoger de form a que se salvaguardara el anonim ato de los par­
ticipantes en dicha encuesta.

Utilizar el feedback de 3 60 grados
O tro  enfoque para que el coach pueda obtener feedback seria la utili­
zacion de un instrum ento de feedback de 360 grados. Mas del 85 por 
ciento de las companias que se encuentran en la lista Fortune 500 utilizan 
instrum entos de este tipo para evaluar las practicas de liderazgo y ges­
tion de sus ejecutivos y directivos. A unque m uchos de estos instrum entos 
contienen un pequeno num ero de puntos que se centran en algunas de 
las practicas de coaching del lider, ya existen algunos que se centran ex- 
clusivamente en el com portam iento de coaching. Le invitamos a visitar el 
web site ww w.zengerfolkm an.com  o en w w w .grupo-pya.com  y a acceder 
a los instrum entos de feedback de 360 grados especializados en coaching.

El valor de un instrum ento de este tipo es que proporciona una infor­
m acion altamente fiable porque esta se obtiene de multiples individuos 
independientes entre si. La propia naturaleza del procedim iento garantiza 
el anonim ato a las personas que responden. Esta proteccion de la iden- 
tidad de la persona que proporciona la inform acion aum enta en gran 
medida las probabilidades de que la inform acion sea valida. R ecom enda- 
mos encarecidamente que las investigaciones exploren la utilizacion de 
instrum entos de este tipo com o m edio ideal de recoger esta inform acion.

http://www.zengerfolkman.com
http://www.grupo-pya.com
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Incorporar el feedback a los sistemas de evaluacion del desempeno 
Las organizaciones que realm ente desean constru ir una cultura de 
coaching podrian anadir una encuesta relativa a la efectividad del coaching 
del directivo en el proceso de evaluacion de su rendim iento. Las personas 
que le reportan directam ente podrian  evaluar la calidad del coaching que 
reciben de su jefe.

EL B E N E FIC IO  D E L  FE E D B A C K  P A R A  U S T E D

A unque la peticion de feedback pueda parecer extraha y requerir una 
cierta valentia por su parte, la recom pensa obtenida sera im portante. N o  
solo establecera una estrecha relacion con sus coachees, sino que ademas 
sera un ejem plo que seguir para ellos, al mostrarles que usted mismo esta 
creciendo y aprendiendo. D em ostrara que el coaching es un  proceso 
verdaderam ente bidireccional y que el feedback que le transm iten es tan 
util y valioso com o el que usted les transmite a ellos. Tal vez lo mas im ­
portante sea que averiguara que es lo mas eficaz para hacer de coach de 
los m iembros de su departam ento.

Siempre hem os obtenido valor del feedback que hemos solicitado a 
un coachee. H e aqui unas cuantas cosas que nuestros coachees nos han 
transmitido com o consecuencia de la solicitud de feedback sobre nuestra 
efectividad de coaching:

• N o  dudes en ponerm e mas a prueba, incluso podrias ser mas directo.
• Enviame un  email de recordatorio entre una y otra conversacion de 

coaching; eso m e ayudara a seguir centrado en el tema.
• A unque el coaching por telefono funciona, aseguremonos que parte 

del m ismo tiene lugar a traves de reuniones “en vivo” .
• M e gusta que m e pidas cuentas; cuando dices que m e preguntaras 

por los compromisos que he adquirido, lo haces de verdad y ello me 
impulsa a actuar.

• N ecesito afirmarme; por favor, indicam e lo que consideras que estoy 
haciendo bien; aunque este corriendo un  riesgo o pensando sobre la 
situacion de form a diferente.

• Habria sido util revisar nuestros objetivos globales con mayor frecuen­
cia en lugar de saltar al “tem a del dia” .
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El feedback es uno de los pocos m etodos a traves de los cuales pode­
mos crecer. Descubra el sistema que sea mas eficaz en su caso e inicie este 
proceso para aum entar su efectividad de coaching.

El feedback es uno de los pocos m etodos a traves de los 
cuales podem os crecer

Aplicacion

Identifique en este espacio el m odo en que obtendra feed­
back. C onfeccione la lista de preguntas que usted hara y 
especifique a quien las hara. Fije un calendario preciso para 
la recogida de esta inform acion.

Q uien
,;De quien le gustaria recoger feedback relativo a su efecti­
vidad de coaching? Liste nom bres y apellidos concretos en 
la siguiente tabla.

Colaboradores directos Colegas Superiores Clientes 
• • • •
• • • •

• • • •

C o m o
iQ u e  sistema de solicitud de feedback sera mas eficaz en
su caso?
□ Entregar un breve cuestionario relativo a la efectividad 

de la conversacion de coaching.
□ Pedir verbalmente feedback al final de una conversacion 

de coaching.
□ Enviar una solicitud de feedback por email al finalizar 

cada conversacion de coaching.
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□ Enviar de form a periodica (trimestral semestralmente, o 
anual) una solicitud de feedback mas formal.

□ Utilizar un  instrum ento de feedback de 360 grados que 
evalue mi actividad de coaching.

□ Incluir una medida de efectividad de coaching en mis 
objetivos de desempeno.

□ U na encuesta de efectividad de coaching a nivel de toda 
la organizacion

Q ue
Identifique las preguntas que mas probablem ente utilizara
o ahada las suyas.
□ Esta conversacion se ha centrado en los temas que son 

mas im portantes para mi (Puntuar de 1 a 5).
□ Hem os aprovechado el tiem po a lo largo de esta conver­

sacion. (Puntuar de 1 a 5).
□ El proposito y los resultados de esta conversacion se 

aclararon al principio de la conversacion (Puntuar de 1 
a 5).

□ El procedim iento general y el flujo de esta conversacion 
fueron eficaces para alcanzar nuestros objetivos (Puntuar 
de 1 a 5).

□ H e percibido que me has escuchado y que has com -
prendido mis puntos de vista (Puntuar de 1 a 5).

□ M e voy de la reunion con algunas acciones concretas
que debo em prender (Puntuar de 1 a 5).

□ iQ u e  ha representado para ti esta conversacion?
□ ,;Tienes algun feedback que transm itirm e — sobre la 

conversacion de hoy o sobre cualquier otra cosa que 
quieres que conozca?

□ ;H em os aprovechado bien el tiempo? ,;C6m o podria- 
mos haberlo empleado mejor?

□ ;Q u e  te llevas de la conversacion?
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□ iH ay algun otro tem a que esperabas que trataramos, 
pero no lo hicimos?

□ Califica, por favor, la utilidad de la conversacion segun 
una escala del 1 al 10. iQ u e  deberia haber ocurrido para 
que la puntuaras con un  10?

□ <;Cual es tu opinion sobre el equilibrio  entre nuestra 
focalizacion en tu desem peno actual y en tu desarrollo 
futuro?

C uando
iC o n  que frecuencia solicitara feedback de aquellos a los 
que hace de coach? A note el tipo de feedback y la fre­
cuencia para los distintos grupos de calificadores que haya 
identificado.

Resumen del capitulo

• Los coaches sobresalen cuando su aproximacion al 
coaching es bidireccional y cuando solicitan feedback a 
sus coachees.

• Tratar al coachee como a un igual sera util no solo para 
la conversacion de coaching, sino tambien para el pro­
ceso de feedback.

• La recogida de feedback aumentara no solamente la 
calidad del coaching, sino que tambien contribuira a que 
los coachees obtengan mejores resultados.

• El hecho de solicitar feedback mejora la calidad de la re­
lacion entre el coach y el coachee.

• La utilizacion de un cuestionario para recoger el feed­
back permite hacer seguimiento del progreso logrado a 
lo largo del tiempo y agregar los resultados a nivel orga- 
nizacional.
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• El fondo es mas importante que la forma. Utilice un sis­
tema que sea eficaz para usted.

• La peticion de feedback ayuda al coachee a solidificar lo 
que funciono bien en la conversacion y lo que obtuvo de 
la misma.

• Tal vez lo mas importante sea que con la solicitud de 
feedback crecera su propia efectividad de coaching.




