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"Ayudar es asunto de poder.

Reparar es asunto de maestria y habilidad.
Servir es asunto de entrega, misterio y asombro.
El que repara o arregla tiene la ilusion de ser causa.
El que sirve sabe que estd siendo usado

al servicio de algo mds grande,

y fundamentalmente desconocido.

Nosotros reparamos algo especifico.

Sin embargo, siempre servimos a lo mismo,

al todo y al misterio de la vida.

Arreglar y ayudar son el trabajo del ego.

Servir es el trabajo del alma.

Cuando ayudamos vemos la vida como débil.
Cuando reparamos la vemos rota.

Cuando servimos la vemos como un todo.
Reparar y ayudar pueden curar. Servir sana.

Cuando ayudo experimento satisfaccién.
Cuando sirvo experimento gratitud.
Reparar es una manera de juzgar.

Servir es una manera de conectarse.”

Citado por: Julio Olalla



Presentacion

Frente a la escasa produccién de materiales en el contexto latinoamericano
sobre Coaching Organizacional, surge el atrevimiento de publicar este libro
“La Gestion Ontoldgica para Coaches’, donde encontramos una propuesta
para el trabajo de coaching en |as organizaciones. Una propuesta Que es
fruto de la practica de Ivonne Hidalgo durante mas de 15 afios como coach
y como formadora tanto en Venezuela como en otros paises de América
Latina.

Esta escrito desde el espacio en el que se sitlia un coach cuando le toca
aplicar las herramientas, las distinciones, los marcos de referencia para
servir a los procesos de transformacion y aprendizaje de las personas que
a su vez se encuentran en responsabhilidades organizacionales. Con un
lenguaje directo, con el humor con que vivimos la cotidianidad los
latinoamericanos, se plantean las conversaciones necesarias y actuales
de la gerencia moderna; desde una perspectiva Que busca las claves de
la productividad en la dindmica profundamente humana de las organizaciones
y de quienes las gerencian.

Se propone un marco de trabajo en cinco dominios fundamentales: El
dominio de la realidad, el dominio de la posibilidad, el dominio de la accion
y los resultados, el dominio de la relacion y por dltimo y no menos importante,
el dominio del aprendizaje; donde Ivonne nos muestra de una manera
personal la aplicabilidad de numerosas herramientas y distinciones clasicas...
ynotan clasicas, entretejiendo sus experiencias profesionales, sus vivencias
personales, sus reflexiones, testimonios de algunos de sus clientes, aportes
de colegas y maestros, en el territorio del coaching organizacional.



Este libro constituye un gran salto, pero los que la conocen saben Que
Ivonne Hidalgo no teme a los riesgos. Frente a la oportunidad, al momento
del encuentro con la idea de escribir un libro, surge la gran tentacion, el
reto, el desafio y la determinacion de hacerlo. Convencida de que se hace
camino s6lo andando, se inicia en esta nueva experiencia, contando con

la colaboracion de Beatriz Jiménez, quien edita los textos y realiza la
produccién de la publicacion.

Existen profesionales del Coaching en América Latina que tienen mucho
que decir... dado el grado de evolucion de esta disciplina. Este libro es la
palabra de alguien Qque comenzd a hacerlo, desde una postura Que invita
alos colegas a hacer lo mismo.
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Introduccion

Este libro tiene una caracteristica muy particular... no es un libro hecho
desde la teoria, es un libro escrito especialmente desde la practica, desde
las cosas Que uno hace sobre todo en el contexto de |as organizaciones.
Es un intento de compartir mis aprendizajes y hallazgos para contribuir en
la sistematizacion de nuestras experiencias en el escenario latinoamericano.

Una vez conversando con una amiga, hablabamos de una palabra Que se
llama “marcos”, creo Que en inglés es algo asi como FRAME WORDS, es
tener un conjunto de contextos, de distinciones, de entendimiento a partir
de los cuales uno hace lo Que hace. Hay un “hacer”, el hacer del coach,
Que es el gjercicio del coaching, pero la efectividad del ejercicio del coaching
en un contexto organizacional, esta absolutamente asociada a los marcos
con los cuales se maneja el coach; a los cuentos, a las historias, a las
distinciones, al marco de referencia con el Que se maneja.

Creo que a los coaches todavia se nos ha hecho complicado entrar y
desempefiarnos en el mundo organizacional. Y cuando me hago la pregunta
sobre qué puede estar limitando eso, creo Que tiene Que ver con Que nos
faltan marcos de referencia para poder actuar en el mundo organizacional
con mayor efectividad. Honestamente en este momento, nosotros
deberiamos tener un nivel de incorporacién en el mundo organizacional,
mucho mas fuerte e intenso del Que actualmente tenemos.

Y de eso se trata basicamente este libro; por lo menos desde mi perspectiva.
Se trata de construir esos marcos de referencia. Es verdad que el coach
es capaz de hacer muchas cosas, pero hay el riesgo de perderse, de

dispersarse en este marco amplisimo de posibilidades de accion que é|
posee.

Entonces, practicamente todo lo que voy a desarrollar aqui, tiene que ver
con estos marcos de referencia Que me estan permitiendo a mi hacer este
trabajo con un nivel interesante de efectividad y de reconocimiento.






Haciendo Coaching
en América Latina

Desde 1993 estoy haciendo coaching... y todavia con la misma pasion y el
misma espiritu... es un privilegio hacer esto... se lo debo al espacio que
el coaching da... Hay como unas lineas, una poligonal dirian los ingenieros...
Que provoca una fascinacion en las personas Que se acercan a él.

Una vez hice un ejercicio, cuando estaba formandome... nos pidieron
conversar sobre aquello Que mas dafio nos hizo, tener la conversacion de
queja mas grande que pueda.... Aproveché entonces de hacer cuentas
con mi padre... fue tan intensa esa conversacion qQue casi me tuvieron Que
medicar. Yo estuve enamorada de mi papd hasta los 11 afios
aproximadamente, pero después de mis catorce afios hasta los 28, toda
la relacion fue conflictiva. Si mi padre decia negro, yo decia blanco. El
coach, Que era Julio Olalla, hizo la distincion entre quejas y reclamos. La
diferencia es que el reclamo parte de una promesa: sea una promesa
explicita o sea una expectativa legitima. Cuando me di cuenta de esta
distincion tan sencilla.... Descubri Que en ningin momento mi papa me
habia prometido que €l seria como yo Queria que €l fuera.... Se acabaron
14 anos de guerra. En ese momento recuperé a mi papd, recobré vida...
recobré paz.

El coaching permite que uno pueda ver luz donde hay oscuridad. Fue tanto
lo Qque me dio ese coaching que de ahi en adelante me converti en un
apostol del coaching. En esos afios, decir coaching era casi una mala
palabra. En ese tiempo no se sabia de qué se trataba. Qué hacemos

entonces...nos toca dedicarnos a crear un contexto para esta conversacion. ..
comenzamos una tarea de promaocion...



Tomo la decision de cambiar de carrera de contador publico a Coach.
Fueron afios muy duros. Fue un cambio radical. Uno pasa de lo Que uno
sabia hacer a otra cosa donde tienes que aprender todo. El Coaching
mientras tanto, creciendo de a poquito. Son momentos en que definitivamente
habia que tener fe. El primer afio Que convocamos a un curso en Caracas,
se inscribieron DOS participantes, sin embargo poco a poco, cada afio
aumentaba el nimero de estudiantes. Actualmente hay en Venezuela entre
800y 1.000 coach certificados. Muchos estan en organizaciones, actuando
desde alli con sus distinciones.

Hoy ya existe un posicionamiento del Coaching como una disciplina
reconocida. Seria una torpeza no reconocer este movimiento. Asi ue nos
toca saber que definitivamente esto no es una letra muerta, nuestras
estructuras, nuestra forma de ser, nuestras organizaciones, las dinamicas
relacionales, los procesos en lo que participamos, todo esto hoy en dia,
debe ser objeto de disefio.

La revista HARVARD BUSSINES REVIEW de América Latina (una de las
revistas mas importantes de negocios Que hay en el mundo), trae en enero
un articulo que se llama: ;Qué puede hacer un coach por usted? Este
articulo nos esta abriendo muchas puertas.

El articulo es un lujo, y es un lujo porque investigan seriamente este tema
del coaching, quién es un coach, qué se puede esperar de €l, etc., pero
una de las cosas que mas me llamo |a atencion, es Que sefialan la evolucion
de nuestra practica en las organizaciones y dicen: hace afios cuando se
solicitaba un coach, se buscaba un coach para solucionar problemas, para
atender conflictos, y los que tenemos 10, 15 afios en esto lo sabemos.

En una oportunidad llegué a tener un espacio de coaching en una empresa
petrolera, cierta vez en una dinamica, la cosa estaba tan..., pero tan
complicada, que dos personas casi se van a las manos. Esas eran las
cosas para las Que nos llamaban, nos llamaban para los desahuciados,
para los casos criticos... Durante mucho tiempo, éramos llamados para
atender cosas asi... cuando la gente ya no sabia Qué hacer... estabamos
casi a nivel de brujos, a nivel de exorcismo... Que venga alguien... ya lo
hicimos todo, ya no podemos mas... jQue venga alguien!...

Asi empezamos nosotros, ahora eso ha cambiado hoy en dia en 180°. Nos
llaman hoy para desarrollar gente. Esta dindmica enla Que estamos viviendo



no da tiempo a que las personas maduren para ocupar el nivel de cargo y
el nivel de responsabilidades que tienen. Lo estoy viendo en México, lo
estoy viendo en Venezuela, lo estoy viendo en Centro América, en todos
los sitios donde estoy trabajando. Es un fendmeno que ocurre en companias,
en organizaciones publicas, en organizaciones privadas, en organizaciones
transnacionales, en organizaciones locales... Cuando uno empieza a ver
algo que se esta repitiendo en todos lados, ahi hay un patrén, y en ese
patrén el tema es: no hay tiempo para tu desarrollo.

Ese mundo en el que viviamos en el cual habia unas compafiias Que tenian
gente, que evaluaban a la gente, Que le hacian el plan de carrera, que lo
mandaban a formarse... jSe acabd!. La cosa va a un ritmo Que no da tiempo
para eso; aparece el cargo, se va la persona, e inmediatamente nuevos
ascensos extraordinarios... Esto esta sucediendo en Venezuela, por las
caracteristicas del proceso politico, sobre todo en el mundo publico, en
donde el pais se Quedd sin la mitad de sus recursos humanos formados y
con experiencia.

Uno se encuentra por ejemplo, a un analista Que acaba de pasar a supervisor
de area. A un supervisor de area Que acaba de pasar a ser un gerente de
area. A un gerente de area que acaba de pasar un director de area. A un
director de area que acaba de pasar a ser vicepresidente, a un lider de
proyecto Que pasa a ser un presidente de compaiiia. Y un presidente de
compafiia Que pasa a ser presidente de una corporacién. No les estoy
hablando de un periodo de 15 arios, de 20 afos, esto sucede en tres o
cuatro afios... Y una de las cosas Que no hace ningun ejecutivo o Quién
aspire a serlo, es rechazar una oportunidad como ésa; la piense, o no la
piense, se lanza de cabeza a esta oportunidad, y lo que estoy viendo es
a un montdn de gente lanzandose a una piscina sin agua. Los estrellones
Que estan ocurriendo, los niveles de estrés, gente Que se Qquema; es un
fendmeno parecido al de las mariposas, Que saben Que van a morir pero
no pueden evitar acercarse a la luz y cuando llegan ahi, se desintegran.

Y esta realidad, por muy dura Que sea, representa un espacio enorme de
posibilidades para los coaches. Ciertamente, creo Que somos los coaches,
las personas, los profesionales llamados a actuar en este tipo de contexto,
y vamos a ser exitosos en tanto tengamos el tino de acertar entre la
necesidad de aquel lado y la capacidad nuestra. Tener claridad acerca de
cudl es el tipo de quiebre que uno esta atendiendo hoy en las organizaciones

w
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porque ademas lo estamos viviendo en perspectiva; no s Que nos
certificamos ayer o hace un afio, hace dos, y nos esta pasando y no nos

damos cuenta de la evolucion, al contrario, si nos damos cuenta de la
evolucion.

Y lo Que estoy coachando hoy es: “Ivonne, aqui esta el gerente general de
una compania, Quiero coaching para mi, para los miembros del Comité
Ejecutiva. Por la sencilla razén de que no van a aguantar la presion a la
Que estan sometidos; no dan para las exigencias y no nos da tiempo para
sacarlos, mandarlos a que se formen y Que regresen... no nos da tiempo”.

Hoy en dia, no sé sisera en todo el mundo, pero en Latinoamérica, es asi.



Comenzando a
construir marcos

Entonces en el afio 2007 yo comienzo... Me llama un cliente que esta de
asesor del presidente de una compafiia y me dice: - oye, uiero Que vengas,
nos des una charla de algo - ven y hablanos de algo, hablanos... -0 sea que
uno ya esta ahi como de parroco- hablanos, hablame... dime algo.

Por eso son importantes 10s marcos, porque uno tiene que tener algunas
conversaciones listas para estar alli, y me fui con un tema que trabajo:
GOOD TO GREAT... Empresas que sobresalen... este es un trabajo
extraordinario Que como marco para dar conversaciones, abrir oportunidades,
poner inQuietudes y cosas en una organizacion esta mandado a hacer.

Doy esta charla de 45 minutos a él y su comité ejecutivo; se estaban
mudando desde hacia como cinco meses, y se encontraban hacinados
totalmente, desbordados por la mudanza, En fin, doy la charla y al final le
pregunto a la gente: Antes Que se vayan, cuénteme un poqQuito con qué
reflexion interna ustedes se van... y el presidente dice, *yo me voy retado,
retado”, y entonces ahi empieza esta costumbre y habilidad Que uno tiene
de coach qQue no solamente se Queda con eso, Sino Que uno empieza a
escuchar y preguntar... jAja, retadol... pero muéstrame una figura para ver
como es el tema del reto ... Y me dice, “yo me siento como ante una montafia,
es una montana altisima y me siento ante ella, me siento retado”... Como
yo no tenia mucho que temer ni de qué cuidarme le digo: retado es una cosa
y determinado a subir esa montada es otra. Y hago un alcance sobre el
tema de la determinacion, qué entiendo yo por determinacion, y el tema del
reto es estar ante algo mas grande Que uno, pero no Quiere decir Que haya
tomado la decisidn de saltarlo.
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Estamos retados por muchas cosas, pero no aceptamos todos los retos
ante los cuales estamos, entonces, cuando explico el tema de Ia
determinacidn, y Que la determinacion es el deseo, el compromiso y la
diferencia es que “estoy retado, pero ademas, ;sabes Qué?, esto lo voy a
saltar’. Como, de ué manera, cuando, cuanto me va a costar, jno sél...
y resulta Que esta disposicion, esta actitud yo no la vefa en el presidente
de la compafiia. Se lo dje. Termina la charla y nos Quedamos conversando
un rato y me dice: - "oye, yo Quisiera Que conversaramos un poco mas...”
Esa es otra cosa que tenemos que lograr, Que a uno se lo digan... sia uno
no le dicen eso es como si uno va a una primera cita... y no te piden el
teléfono. {No hicimos nadal...

Tenemos qQue plantear una conversacion y nos tienen que decir después:
‘Quisiera Que conversaramos mas...” cuando te dicen eso, tu sabes que ‘la
puerta esta abierta”. Al dia siguiente yo iba a México por ocho dias, y le
die “vine porque fulano me llamé para que viniera a hablar con ustedes,
pero ahora tengo que salir corriendo y te prometo Que cuando regrese, te
llamo inmediatamente y nos sentamos a conversar’. No habian pasado ni
dos dias y recibo un correo donde me dice; - “lvonne, ya nos mudamaos,
(tenian cinco meses tratando de mudarse y en dos dias se mudaron) he
tomado ésta, y ésta decision”. Esa es la diferencia entre estar retado y
estar en determinacion.

Vean el poder de una pequefia conversacion, una cosa que esta retenida,
una cosa Que ya estaba ahi... Por eso no creo en esos procesos de
coaching de sesenta conversaciones,... Silo puedo lograr en una, o en
dos, y Que vea lo que tiene que ver, jperfectal... nosotros no tenemos por
Qué hacernos ricos a cuenta de que alguien se Quede con nosotros “pegado”
seis afios, conversando todas las semanas y pagandonos 100 dolares. A
nosotros nos va a irmuy bien si a alguien le pasa algo asi, como al Presidente
del cuento; y lo dice, y ademas comienza a ser un mecenas, porQue empieza
a patrocinar desarrollo para los demas, y ¢por Qué?, porque él lo vivio.
Ademas, ése es el impacto, Que alguien pueda, en una conversacion, romper
con algo, darse cuenta y ponerse en otro lugar.

La consecuencia de todo ello, me llevo a estar casi un afio siendo
practicamente coach dentro de la empresa, que ademas, €s otro excelente
espacio de oportunidad. Si por un lado esta el coaching ejecutivo y lo que
se puede hacer con personas de muy alto nivel en las organizaciones, por
otro lado hay un espacio para trabajar como coach interno. Estar en todos



los espacios conversacionales, ahi el coach se convierte en el sistema
linfatico de una organizacion, entonces empiezas a oir las conversaciones,
empiezas a sentir donde estan los cuellos de botella, empiezas a ver donde
estan las dificultades, y empiezas ademas a trabajar el sistema, de modo
qQue se den aquellas cosas Que por alguna razon no se pueden dar.

Y ese fue un proceso en el cual teniamos con el presidente una o dos
conversaciones a la semana, a partir de lo Que estaba ocurriendo, de lo
Que ocurria en el contexto politico, de lo Que ocurria a lo interno de la
organizacion, de lo Que pasaba con la gente, lo Que pasaba con el equipo,
lo Que pasaba con los planes, lo Que pasaba con la tecnologia, pero
obviamente el tipo de conversacion Que puede dar un coach es muy distinto
al que él pueda dar, con el operario, con el asesor, con el gerente. ..

Alli esta nuestro reto, el desafio es mantenernos relevantes, mantenernos
contextualizados, pero ademas conservando el ser un observador distinto;
ahi estd un tema alrededor del cual hay un desafio y algo Que si nosotros
logramos trabajar y articular, vamos a dar con unos espacios enormes de
posibilidad en las organizaciones.

Un dia ese mismo ejecutivo me dice: -‘me acaban de nombrar vicepresidente
de tal vez la tercera o cuarta compafia mas grande de América Latina’. Yo
le contesto: -“tal como yo veo el contexto, de hacia donde tiende, no van
a pasar ni dos ni tres afios, y vas a ser llamado a un nivel de responsabilidad
Que ni te imaginas. Solamente tengo una pregunta, ¢ U Quieres?, porque
eso tiene algunas implicaciones, vienes de ser un lider de proyecto, y por
muy grande Que sea, un proyecto es un proyecto; la presidencia de una
organizacion es otra cosa, y la vicepresidencia en un mundo corporativo
es otra. Ahora bien, t eres una persona con un gran potencial, sin embargo,
distingo que, entre el punto donde estas, y el punto al Que vas, hay un
abismo de este tamafio... - T crees, Ivonne, Que yo seré capaz?.. - Esa
no es la pregunta, la pregunta es: ;td quieres?.. No respondio, pero siento
Que se quedo en ella, y debe haber querido porque me llamad poco tiempo
después: - “soy vicepresidente”.

Ahi hay un proceso, hay algo que hice, Que cuando me pregunto como lo
hice, me voy rapidamente a la referencia de los marcos que manejo; porque
es ademas 10 que me habilita para dar estas conversaciones. Es como si
nosotros tuviesemos un software que necesita un cierto hardware para
poder rodar, yo siento que el coaching es eso... un software, pero los
marcos son el hardware Que permite Que eso ruede.
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Los coaches venimos de lo que hacemos inmediatamente después que
nos certificamos, que es formar. Entonces nos convertimos en unos
expertos para hablar acerca de las distinciones; porqgue damos un curso,
no sé cuantas veces he dado el tema de las afirmaciones, de las
declaraciones, no sé, del 93 para aca... 100 veces, 1.000 veces, 2.000
veces, no sé... un millon de veces. Pero es distinto poner el acento en la
distincion a poner el acento en lo que va mas alla de la distincion, y lo Que
va mas alld de |a distincién es la capacidad de accidn, Que ademas por la

via de las distinciones Queda muy claro, fue un mapa Que yo usé con este
cliente y con otros.

Creo firmemente que hay algo que se tiene Que hacer, Que se tiene Que
lograr y en lo que tiene Que tener competencia el coach a nivel de gestionar
esto, de gestionar esto y esto, y Que la cuestion ademas no se trata de que
yo sea competente en una dimensién y no en las demas. Las personas
Que destacan, Que se hacen exitosas, Que logran cosas fuera de lo comn,
son personas Que desarrollan competencia armonica en ¢inco dominios:
El dominio de la realidad, el dominio de la posibilidad, el dominio de la
relacidn, el dominio de los resultados y el dominio del aprendizaje.

Alos coaches, la gente nos ha querido mucho, nos han aguantado mucho,
porque hay una conexion que no esta tanto en Ia utilidad de las distinciones;
sino lo que me esta sirviendo es la relacion, el contacto, la sintonia, la
dimension emocional. Definitivamente cuando se trabaja con la gente, uno
esta con, por y para esa persona, y se termina creando la relacion. Pero
es algo asi como que les vendemos un FERRARI y después salen corriendo
en un carrito de helados. Hay una separacion ahi, una distancia entre lo
Que les vendemos v 1o Que obtienen en realidad. Y creo que lo que ha
pasado es que nos hemos Quedado mucho en el criterio de |a formacion,
y aprendemos coaching para formar acerca de coaching.

Pero el cuento empieza cuando parece Que termina, Que es ;Qué soy capaz
de hacer con esto alla afuera?, pero si no tenemos distinciones y lo que
tenemos son herramientas, pero no distinguimos el marco, el dénde, el
concepto, ninguna de esas cosas, vamos a seguir siendo tremendamente
inefectivos, pero eso si: ilustrados. ¢ llustrados por Qué?, porQue tenemos
un bagaje... Nosotros hacemos de esto una jerga, una jerga, un codigo,
casi un calé de presidiarios, en el Que nos entendemos, nos hablamos y
destacar por una cosa u otra, nos olvidamos del para Qué es esto, y resulta



Que en el mundo organizacional, Que es donde tanto nos esta costando
entrar, ahi no nos perdonan. Muy lindo lo Que estas diciendo, pero ¢para
Qué, Qué hago con eso? ;como eso termina moviendo la caja al final del
dia?, porque ésa es la conversacion de la persona en la organizacion,
$,c0mo eso se traduce en productividad?, ;como se traduce en eficiencia
de costos?, ;como se traduce en satisfaccion de la gente?, ;como se
traduce en posicionamiento en el mercado?, etc, etc..., y o Que nosotros
decimos permanentemente es: no veas el resultado, manténte en el proceso.
No, no, no, en la organizacion yo no puedo hacer eso. Ser relevante es
estaren el dominio y en el espacio de los resultados, ademas los resultados
concretos que dicen si una organizacion esta o no esta.

El principal salto que tenemos que dar en este tiempo, dado lo Que vemos
Que pasa en el contexto, para ponernos a tono y llegar a ser una posibilidad
en esa realidad; tiene Que ver con romper nuestra jerga y nuestro cddigo,
para poder entendernos con otro mundo alld afuera... Por eso el principal
valor agregado de este planteamiento, es poder establecer un puente de
comunicacion entre nosotros, el coaching y la ontologia del lenguaje, que
ademas es lo que define el enfoque latinoamericano; por eso nos llaman
el coaching filosdfico, el coaching orientado al ser. Ciertamente tenemos
un nivel de distincion y posicionamiento, pero resulta Que no somos
percibidos como algo Que genera resultados; y hay otras corrientes de
coaching que de algun modo estan posicionadas alli. Nosotros estamos
jugando un juego mucho mas amplio, y mas amplio porQue estamos en el
dominio del ser, pero no podemos eludir hacernos responsables del dominio
de la accion y de los resultados.

Ahi esta un desafio tremendo y a ese desafio es al que yo los convoco en
este libro, a que soltemos los espacios donde estamos, porQue ademas
también son espacios de comodidad.
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¢ Porqué necesitamos
un marco de referencia?

Les traigo aqui el producto de un trabajo realizado con los coaches
participantes en Buenos Aires en el curso del diplomado. Se refiere a un
proceso de construccion colectiva en el cual los participantes levantaron
interrogantes que luego sirvieron de cauce a una reflexion acerca de la
importancia de los marcos de referencia y su papel para ayudarnos a
aumentar nuestra efectividad en el coaching organizacional.

Se plantearon las siguientes interrogantes:

Si tuviéramaos cinco minutos, jQué decir en cinco minutos para
mostrar a la organizacion la importancia de nuestra intervencion?

¢Cémo mostrar a una organizacién la importancia de nuestra
intervencion?

Nos preguntamos acerca del contexto y qué tan competentes
somos para interpretar el contexto y la oportunidad de hacer una
intervencion del disefio Que vamos a presentar para trabajar... Qué tan
competentes somos para trabajar en el contexto y ver |as posibilidades
de intervencion y disefio.

¢ De donde posicionarnos y cuales son los marcos de referencia
para intervenir aprovechando el contexto?

¢ Qué fortaleza tenemos que mantener, para ser un generador de
cambios en la organizacion y como mantener esa fortaleza?
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¢Como se ampliarian nuestros marcos para intervenir en Ia
organizacion?

¢ Qué aprendizaje puede ampliar el observador que soy hoy?

¢ Como potenciar el coaching en la organizacion y cémo medir el
impacto del cambio Que generamos?

¢;Como descubro lo Que quieren conservar las organizaciones?
+Como establezco un contrato de trabajo?
¢+ Como me constituyo en una buena oferta?

Hay un conjunto de preguntas Que apuntan a una cierta formalidad, a la
formalidad incluso en términos de como se constituye una relacion de
negocios, co6mo contrato, como mido; entonces hay un conjunto de
inquietudes que estan en ése espacio; hay otro conjunto de inquietudes
Que tienen Que ver en esta poligonal Que trazamos con el tema del coach,
la fortaleza, el mantenerme relevante, el mantener mi capacidad.

Lo que estamos aprendiendo y trabajando es “sobre” coaching; muchas de
las preguntas van por ahi. Tenemos que empezar a poner el acento en otro
lugar, no en el coaching; y cuando digo “no el acento en el coaching’. Y se
los dice una persona Que ha pasado afios en eso, el coaching, y las
emociones, y el cuerpo, y etc, etc... hemos pasado ahi diez afios y todavia
QUeremaos mas.

Es lo mismo que pasa en el chiste del borrachito que llega a abrir la puerta,
se le pierde la llave y la esta buscando, y le dicen ¢sefior, Qué le paso?.
Ay, se me perdid la llave... ;Se le perdié aqui?.. No, se me perdid alla... ;.Y
por Qué labusca aqui?... jPorque aqui hay luz! Nosotros sequimos buscando
la llave perdida donde hay luz. ;Dénde hay luz?.. En las emociones, el
cuerpo, el lenguaje. Honestamente creo hay que ir a buscar la llave donde
esta oscuro.

Cuando uno se enamora de alguien y lo Quiere conguistar, Qué hace uno?..
hay un hacer que se llama el acecho, y el acecho es conocer al otro, donde
toma agua, a qué hora sale a cazar, de Qué se alimenta. Y nosotros nos
tenemos que volver observadores, y muy competentes, del HOMO
ORGANIZATION... ese espécimen Que esta en las organizaciones, Que
hahita en |as organizaciones, donde el tema es lo financiero, el tema es &l
mercado, etc, etc.



Yo hice el mejor Master en Administracién (M.B.A.) del mundo y no tuve ni
siquiera que pagarlo. Durante 18 meses estuve coacheando una dindmica
organizacional, al director de finanzas, al de mercadeo, al de atencion al
cliente, al de tecnologia, al de relaciones publicas, y resulta Que al coachearlo
a él, empiezas a aprenderte el cuento en el Que él vive.

Si los coaches quieren tener algo Que decir y Quieren posicionarse en el
mundo organizacional, ;como es qQue no estan leyendo la HARVARD
BUSSINES REVIEW?.. porque no es sobre coaching. Por eso es que nola
leemos, pero resulta que los temas Que estan ahi, son los temas que
inquietan al director ejecutivo. Ademas son temas extraordinarios: el tema
del liderazgo, el tema de desarrollo de gente, el tema de los ejecutivos. En
estos dias lei un articulo sobre el impacto Que esta generando los cambios
de sexo en las organizaciones, y €so esta siendo un Quebradero de cabeza
por las implicaciones Que tiene; incluso en la relacion de las empresas con
sus clientes.

Ellos estan preocupados por £50 y nosotros Queremaos sequir con “cuerpo,
emocion y lenguaje”. Si nos Queremos Quedar como coaches Que se quedan
coacheando y que se alimentan entre si mismos, Quédense ahi, pero silo
Que les interesa es el mundo organizacional vayan a donde hay oscuridad.
Y no nos vamos a meter en temas como, ;,cOMA s Que Se traza un puente. .
0 ¢como es que se calcula el nivel demografico? No, claro que no. ;En
Qué contexto nos vamos a meter?, nos vamos a meter en el contexto de
lo humano; porQue ese es nuestro dominio, nosotros no vamos a coachear
alas poleas, o el nivel de resistencia de los materiales, eso no es nuestro

tema... nuestro tema es lo humano, pero lo humano Que tiene Que ver en
ese contexto.

Uno de los grandes temas donde a uno lo llaman para coachear, por ejemplo,
son las empresas familiares; el nivel de conflicto y dificultades que hay en
las empresas familiares es enorme, y nosotros, tenemos elementos para
intervenir, trabajamos con las conversaciones, y trabajamos con lo humano,
y trabajamos con la gente, pero ;en Qué cosa?, en ese contexto, como es
eltema de la sucesion, como es el tema de poder, cdmo es el tema de las
relaciones en empresas familiares. El 95% de las empresas de los paises
capitalistas son familiares. Segun datos oficiales, este tipo de compafiias
aportan el 65% del PIB y generan en torno al 80% del empleo en toda
Espafia. Es por ello que en este contexto de crisis la empresa familiar esta
llamada a recuperar el liderazgo y el protagonismo Que siempre ha tenido.
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Dejemos de rendirle tributo y adoracion a la cosa que somos, de
enclaustrarnos en el tema de la profesion y perder conexién con todo lo
demas: hacia donde va la disciplina, Qué esta pasando en el contexto, y en
el contexto estan los clientes, estan las tematicas Que ademas se mueven.
Por eso me interrogo: ;cdmo hacemos para mantener la fortaleza en el
tiempo?, hay una condicion de aprendizaje Que no puede parar. Un nivel
de curiosidad, un nivel de apertura, un nivel busqueda, un nivel de
conversacion, un nivel de intercambio... Sean curiosos, tenemos Que ser
curiosos del mundo organizacional. Ademas, tenemos Que derivar después
en alguien Que escribe, porque si nosotros no hacemos ese trabajo, ;como
vamos a crear contexto inclusive para nosotros mismos y para la profesion?

Tenemos Que empezar a decir, y ;desde donde vamos a empezar a decir?...
les repito, con la experiencia Que tenemos, podriamos escribir sesenta
libros, -los gringos en eso son buenisimos, todas las semanas sacan un
libro-, &s Que nosotros tenemos a Garcia Marquez, ése es el problema. Si
Garcia Marquez escribe, escribe nada menos que “Cien afios de soledad’,
entonces, a Quién mas se le va a ocurrir escribir algo.

Para hablar de estas cosas, de situaciones, de casos Que nos vamos
encontrando cotidianamente, jhay Que empezar a hacerlo! . Me decia mi
socio Fernando Saez Ford: ;como es que tenemos un congreso de 450
personas y tenemos trece temas, trece temas y ademas jalados por los
cabellos? Algo pasa con el coach y algo pasa con la comunidad, y algo
pasa con el tema de la produccion de conocimiento, y algo pasa con el
cdmo nos estamos relacionando con nuestro propio hacer.

Entonces, jen qué tenemos qQue sequirnos formando?, a lo mejor hay que
hacer un M.B.A,, jah, no!, pero yo quiero hacer los estudios del “septisima’,
‘cincuentagésimo” nivel en no sé, en espiritualidad... Por ahinovala cosa...
no va. Porque ademas tenemos que parecer ‘HUMANUS ORGANIZATIBUS
COACHES", somos coaches, pero también somos seres organizacionales
y estamos en |a organizacion... Nosotros hacemos eso y vamos a empezar
a tender una infinidad de puentes con el mundo organizacional.

Les voy a decir una ¢cosa, lo Que pasa después es que uno no se da abasto,
€s una cosa agobiante; y esto nos va a llevar al préximo nivel de conversacion
qQue todavia no esta en las preguntas, porque las preguntas denotan a un
montén de gente Que sigue, todavia, trabajando solo, por su cuenta.



:Como vamos a hacer de esto una industria?, porque para hacer una
industria hay que tener una organizacion Que atienda esto; ahorita nos
damos abasto porQue somos uno Que otro, poQuitos, pero en la medida en
Que nosotros nos empecemos a alinear en esto, esto va a explotar como
negocio. ;Como nos vamos a hacer cargo de |o Que viene?, parque asi
sea a tontas y a locas, tanto da el agua al cantaro hasta que jpam!, lo
rompe.

A mi me pasa en este momento, tengo once coachees, estoy trabajando
para una empresa de consumo masivo en Venezuela, el gerente general
y once personas de su tren ejecutivo; me contratan un proceso de coaching
donde me dicen: “que |a gente tenga alguien con quien conversar’, “eso es
lo Gnico que yo te pido”. Son dos conversaciones al mes, y son once
personas, 0 sea Que son veintidds conversaciones... -viajo, llego, salgo
corriendo, voy, converso con uno, con otro, con aquél... No tenemos
organizacién. No hay un desarrollo y no sélo no lo hay, no estamos ni
siQuiera pensando, sequimos pensando en pequefio; aQui hay Que comenzar
mas temprano que tarde, a pensar en grande, porque vienen las grandes
0sas.

Entonces, las preguntas nos revelan; revelan donde estamos, dénde
estamos parados, Qué estamos viendo, Qué no estamos viendo... revelan
también el tipo de espacio en el cual tenemos Que seguir trabajando, hay
Que sequir trabajando cada vez mas con el coach, porque éste es el
generador de cambio de toda esta dinamica. Es el que tiene qQue ver a
donde va la profesion; es el que tiene que ver con la modificacion de los
contextos; es el Que tiene Que ver con lo Que va a pasar en las organizaciones.
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La Gestion Ontologica.

Dimension linguistica
del trabajo gerencial

Vamos a entrar en la primera parte de nuestro trabajo, Que tiene que ver
con lo que llamo “La Gestidn Ontoldgica” o “La dimension lingdistica del
trabajo gerencial”

Rescatemos un marco clasico, estoy hablando del trabajo Que hicieron
Juan Vera, Veronica Virgilio, en relacion al tema de “Mirar la organizacion
desde la perspectiva del coach”, y el modelo clasico Que hemos utilizado
desde la perspectiva del coaching es "el modelo del observador, la accion
y los resultados”. Cuando ellos hablan de la organizacidn, hablan de un
conjunto de personas Que interactuan para generar un resultado.

El Fendomeno Organizacional

El Fendmeno Organizacional

* + Resultados

Proposito Productos
Misién Servicios
Roles Rentabilidad

Procesos Satisfaccion

Funciénes de clientes
Tareas Identidad

Conocimientos
Experiencia

Juicios
Maestros
Paradigmas




Cuando hablamos de personas, hablamos de todo lo que hay en un espacio
delimitado de una organizacion entre las personas; ahi hay conocimiento,
hay experiencia, hay juicios maestros, hay paradigmas, hay cultura, hay
estados de animo, jtodo eso esta en las personas!. Pero esas personas no
solamente “estdn’, esas personas interactian y las interacciones vienen
dadas -en lenguaje organizacional- por el establecimiento de propositos...
entre ellas establecen propésitos, definen misiones, se asignan roles,
disenan procesos, desarrollan tareas... Todo eso es la interaccion de la
cual se desprende el impacto en |a realidad Que son los resultados; entonces,

como resultados, tenemos productos, servicios, satisfaccion del cliente,
rentabilidad.

Viendo mas a profundidad el modelo, nos damos cuenta que las personas
Que interacttan, son empleados, son miembros de una organizacion,
porque se dan roles Que estan definidos; y de acuerdo a cada uno de ellos,
vienen dados los resultados. Sile preguntamos a los empleados por los
resultados —y esto es un punto importante- los resultados no son los mismos
para todos, y ése es el tema ademas en una dinamica organizativa.

Una pregunta fundamental: ;como distinguimos lo Que Quieren conservar
las organizaciones?.. En realidad eso es un elemento de nuestra oferta;
¢por Qué es un elemento de nuestra oferta?, porque cada uno de estos
actores quiere conservar algo... En muchas organizaciones piensan que
porque estamos juntos, o Que Queremos conservar es lo mismo, y entonces
aparece un término organizacional muy bueno, qQue es “alineacion”; la
alineacion es la blisqueda de entendimiento y acuerdo para Que esta
interrelacion produzca, no cualquier resultado, produzca aQuéllos resultados
Que nosotros estamos declarando. Y ahi se muestra la utilidad de nuestras
distinciones. ;Por qué?, porque o Que se quiere, muchas veces es algo
Que no esta declarado, es mas, casi nunca esta declarado.

Cito a Fernando Saenz, Que durante un taller se refirio al tema de conservar:
... “Con respecto a esto de conservar, estamos en un espacio donde el
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es la constante, se hacen cursos, se hacen formaciones, conversaciones,
donde lo Que se pide es Que cambie; y cual es la dindmica que subyace
al cambio, es una dindmica negadora de Quién estoy sfendo y de lo que
esta ocurriendo en mi presente. Hay algo que tieng Que ver con un espacio
emocional gue subyace a eslto, que liene gue ver con ese espacio en
donde no me siento legitimo en el espacio en el gue estoy. Y cuando
preguntamos sobre el conservar, se abre otro tipo de espacio porgue el
conservar también es parte de la transformacion, poroue para conservar
algo, para conservar una relacion, para conservar una vision, para
conservar también necesito cambiar.

Cuando preguntamos por el conservar, aparece la aceplacion y la negacion;
no estamos diciendo gue no haya Que preguniar por el cambio sino Que
la pregunta por la conservacion abre espacios distintos, y a veces el
coach estd siempre mirando el cambio... a nadie le gusta que fo traten
de cambiar, entonces generamos espacios para Que ef cambio fluya, pero
no se trata sélo de eso, hay otra mirada mas profunda que hacer: ;Qué
subyace cuando estamos planteando un espacio de cambio constante,
£ QUE pasa emocionalmente con un gerenle Que estd expuesto a esta
tremenda velocidad de transformacion, de acoplamiento Que ocurre todo
el tiempo?, entonces llegamos nosotros... que, Quizas ni siquiera él nos
contrata sino Que nos contrata otro, el duefo, el de recursos humanos,
Quien sea, y nos puede traer a nosolros para Que ... y justamente el tema
tiene que ver con que él ya esta “podrido” de cambiar.

Hay una ley sistémica que dice: Cuando en un conjunio de elementos se
empiezan a conservar determinadas relaciones, todo el entorno al conjunto
de esos elementos se transfarma para Que la conservacion continue.
Fijense en el agua. Tengo agua en esta bolella, ahora la sirvo en una
copa, sigo teniendo agua, pero no es la misma forma, hay una estructura
Que se modificd, poroue para poder seguir siendo agua, tuvo Que acoplarse
a esta copa pero sigue siendo agua. Y ésla es la gran habilidad que han
tenido grandes empresas con mas de 100 afios de existencia; no son los
mismos duerios, ni los mismos empleados, ni los mismos productos, pero
siguen teniendo la misma identidad, han sabido conservar algo pero para
conservar eso, tuvieron Que acoplarse, adaptarse al cambio constante.

La pregunta entonces no es por Quée Quiero cambiar, la pregunta es Que
Quiero conservar, y cuando sé lo Que quiero conservar, todo lo demas



ocurre con un cambio espontdneo, no lengo que hacer una exigencia, no
lengo gue meierlo con forceps, no lengo Que presionar eso, sino Que cuando
sabemos lo Que gueremos conservar, todo lo demas ocupa un espacio natural
¥ lo podemos cambiar, podemos coachear en ese espacio y surgen los
Quiebres, pero el espacio natural es otro; por eso lo gue me parece importante,
no es descubrir lo Que la empresa o la gente qQuiere conservar, es el aporie
Que nosolros podemos traer de este lugar...”

Sabemos que en las organizaciones se viven dos tipos de comunicaciones,
las conversaciones publicas y las conversaciones privadas; en las
conversaciones publicas nos adaptamos al contexto, decimos lo Que se
acepta que se diga, pero en realidad muchas veces lo Que uno Quiere no
es lo que uno dice. Po eso nuestro trabajo es lograr que la gente se diga
a si misma lo que quiere, legitime eso Que Quiere y después sea un actor
capaz de ponerlo en el contexto organizacional para ser conversado, para
ser discutido. Eso es un elemento muy valioso de nuestra oferta. No es que
yo descubro las cosas para después hacer algo con ellas, no. Mi trabajo
es revelar esas cosas; y al revelarlas, yo le estoy haciendo un enorme
servicio a las organizaciones, porque ademas, no sabemos qué es lo Que
ellos quieren, pero lo Que si sabemos, es de la dindmica organizacional, y
si por algo podemos comprometernos es por la conduccion en
responsabilidad de un proceso conversacional. ; Qué produzca Qué cosa?,
Que produzca los acuerdos, en términos por ejemplo, de cuales son los
resultados Que vamos a buscar como producto de nuestras interacciones.

Sabemos Que dependiendo del actor, aparecen los resultados; si le
preguntamos a los accionistas, los accionistas 1o ue van a Querer es “valor”,
si puse diez quiero que valga mil; eso es lo Que ellos estan esperando, pero
850 no es necesariamente lo mismo que estan esperando los empleados;
los empleados si les preguntamos, buscan estabilidad y un espacio de
aprendizaje y crecimiento; si le preguntamos a los gerentes cuales son los
resultados que buscan, puede ser la definicion de las metas porque de eso
va a depender su gestion, su trabajo.

Esimportante darnos cuenta que existen distintos actores con orientaciones
aresultados totalmente distintas; no nos extrane que en la realidad pase
lo que pasa... todos sabemos lo Que ocurre si a una carreta es halada al
mismo tiempo desde distintos lados... ;Qué pasa con la carreta?, a duras
penas se mueve, ;y se termina moviendo hacia dénde? se termina moviendo
hacia aquel espacio donde hay mas fuerza y se impone al resto.
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Y es0 es |0 Que muchas veces pasa con nuestros queridos gerentes, Que
en medio de ese mar son los Que mas fuerzas estan poniendo para tratar
de llevar aquello al lugar donde ellos quieren Que esté, pero trabajando en
contra, muchas veces, del resto de |as fuerzas que hay en la dindmica; y
a ése, ademas, es Que nos esta llamando un cliente para que nosotros
coachemos. ;Qué es lo que le pasa a éI?, que muchas veces cree Que es
un asunto de fuerza, cree Que es un asunto de autoridad, y es ahi donde
nosotros entramos, para reposicionar muchas veces, ese cuento. ;Qué
es o que tenemos que hacer primero?, hacerlos competentes para entender
el mundo en el que ellos estan viviendo.

¢+ Qué pasa con el cambio?: en realidad, el cambio esta violentandolo todo,
incluso la gente se esta violentando a si misma; porque aceptar la
responsabilidad de ser presidente de una compaiiia, cuando uno mismo
sabe que no tiene, ni la experiencia ni la experticia en las competencias
para asumir ese rol, imaginense lo Que esta significando para uno, ponerse
en ese espacio de desafio. Tengo un coachee que fue nombrado
vicepresidente de una transnacional regional. A los 38 afios, en menos de
cuatro afos, pasa de director comercial de una compania a vicepresidente
regional, trabajando en ocho paises de América Latina, y encima con el
tema de la falta de confianza en nuestros paises; hacen grandes negocios
pero no quieren invertirnada. Si pueden hacer la empresa sin gente, jmejor!,
si pueden hacerla sin oficina, jmejor!, si pueden hacerla sin consultoria,
imejor!.

Hay un escritor venezolano, José Ignacio Cabrujas, que ademas de ser un
intelectual brillante, escribia telenovelas, y cuando le preguntaban cémo
hacia para escribirlas; él contestaba que habia que leer diez novelas en el
mundo y ademas las citaba, La Guerra y la Paz, Los Hermanos Karamazov,
etc... todos clasicos de laliteratura. Y decia Que habia que leerse diez nada
mas, porque en realidad los diez nudos alrededor de los cuales se mueve
unay otra vez la existencia humana, son esos diez nudos y no mas. En



realidad no hay cien mil cosas Que e pasan a los seres humanos, jno!, son
mas o menos las mismas diez jsiempre!, y lo que yo he vivido en este
monton de afios coacheando es que los coaching alrededor del tema de
la aceptacion que habré podido hacer, se cuentan por jmiles!.

Fijense, toda una parafernalia, la organizacion, la estructura, los negocios,
eic, para llegar a un punto en el Que estas ante otro ser humano conversando,
el que el primer trabajo Que tienes que hacer es lograr Que una cosa qQue
te trae otro, se convierta en una cosa entre €l y td. Este es el primer gran
trabajo Que hay qQue hacer, y una vez que se logra; podemos hacer grandes
coaching solamente con el tema de la aceptacion. Uno de los primeros
Quiebres que tiene un coachee es el propio coach, sobre todo cuando es
una cosa Que tl no estas ni buscando y Que otro te la proporciona, entonces
ahi mismo el coach se constituye en un Quiebre para el coachee y aparece
,QuUé hago yo con lo Que me pone la vida por delante?, ;me resisto, l0
niego?, o tengo otra posibilidad: hablemos de aceptacion.

El tema de la aceptacion, de aceptarlo a uno, de aceptar la dinamica qQue
esté ocurriendo, eso s un gran tema. Hay lo Que yo llamo los coaching de
librito. S& muy poco de fiithol, sé mas de béishol, en el béisbol existen unas
posiciones, existen las jugadas cotidianas y normales. Los rollings, por
ejemplo, se hacen innumerables rollings a segunda base en un juego, pero
también se hacen jonrones, y 10s jonrones esos uno no los puede parar,
pero los rollings por segunda, hay Que agarrarlos todos y todos hay que

hacerlos out, porque si los rollings por segunda a uno se le pasan, se perdio
el juego.

Existe el coaching de librito, el tema de la aceptacion es de librito; el tema
de lo Que vamos a estar viendo ahorita de la gestion de la realidad con la
gestion de la posibilidad, con la gestion de la accion, con la gestion del
aprendizaje y con gestion de la relacion, tienen que llegar a ser coaching
de librito. El'jun, dos, tres! del juego. Es como saber cobrar un penalty sin
fallar.
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El fendmeno individual

Nos vamos del fendmeno organizacional al fendmeno individual, y son esas
personas Que estan en esa dinamica; -obviamente- cada una de ellas es
un observador, y en ese observador hay una historia personal, hay una
consecuencia profesional, -y eso es otro tipo de cosas con las Que uno
hace coaching a manos llenas- el tipo de finanzas no entiende a los de
mercadeo, el tipo de legal no entiende a los de operaciones, etc... y no se
entienden porque las profesiones los diferencian enormemente, y el abogado
tiene casi el mismo tiempo siendo abogado que siendo ser humano y no
puede entender como puede haber personas Que no entiendan el mundo
desde una perspectiva legal. Estas situaciones son una fuente enorme de
conflictos, él no logra distinguirse a si mismo como un ser Que ejerce la
profesion legal, jél cree que la vida es legal!

Alli ya comienza a haber otro tipo de trabajo, tener la capacidad de que
alguien pueda observarse a si mismo, y en tanto me observo a mi mismo
y me distingo, entonces puedo empezar a observar al resto de los actores
Que estan conmigo en esta dinamica y empezar a entender por Qué todos
los demas son tan distintos.

El Fenémeno Individual

() o e =)

Historia personal Conversa
Profesién Escribe Identidad
Modelos mentales Lee ) L
. . Satisfaccion
Emociones Estudia
Corporalidad Coordina

Contexto Organizacional



Modelos mentales, emociones, corporalidad, todo esto esta en la dindmica
del observador, pero este observador no “esta” solamente; como dice
Maturana, ;Qué esta haciendo el perro?, jperreanda! ... ;y Qué esta haciendo
elobservador?, jobservanda! ... No, uno no esta en una carrera simplemente
contemplativa en el mundo, uno esta observando, pero también esta
haciendo unas acciones, entre ellas: conversa, escribe, lee, estudia,
coordina... imaginense la cantidad de haceres que puede haber en una
organizacion, pero todos esos haceres también generan un resultado. Un
resultado en términos de Qué, de satisfaccion tanto propia como la de
Quienes viven conmigo en la dindmica. Por eso es que el cliente, llama a
alguno de nosotros para que haga algo, porque ése esta en interaccion
con éste, y en esa interaccion hay algo en término de satisfaccion que, o
no esta ocurriendo 0 Que empieza a juzgar Que tal vez no ocurra.

¢ Por Qué le van a pagar a un coach para Que desarrolle a una persona si
el otro esta seguro de que ella se va a desarrollar sola?, si fuera asi,
entonces no hace falta Que nos contraten. Esa persona Que paga, tiene
Que hacer un juicio en relacién con los resultados deseados; en el cual ése
resultado deseado pueda que en el futuro no llegue; Que espontaneamente
no llegue y que tal vez haya que hacer algo para asegurarlo.

La otra cosa Que se agrega como resultado es la identidad. Y ésa es una
de las cosas mas extraordinarias que yo le compro a Fernando Flores, toda

la conversacion acerca del tema de |a identidad. Nosotros somos una
historia Que nosotros mismos nos contamos y QUe otros se cuentan acerca

de nosotros; y dependiendo de esa historia va a depender todo lo demas,
el éxito, el reconocimiento, la satisfaccion. Dime cual es el cuento Que
tienes sobre ti mismo, o dime cual es el cuento Que otros se cuentan, y te
diré no solo quien eres, sino Qué es lo Que puedes obtener.

El ser esta sujeto a disefo, ;por Qué sujeto a disefio?, porque uno puede
crear una identidad. Si algo hacen bien las organizaciones hoy en dia es,
y no cesan de hacer eso, “‘construir identidad”. Lo que mas vale para las
empresas no son los edificios que tienen, ;saben lo Que mas vale?, las
marcas. Hoy en dia estan desapareciendo empresas Que hacen vehiculos
Y QUé sé yo, y no estan vendiendo las instalaciones, estan vendiendo las
marcas: JEEP, CHRYSLER, OPPEL, FIAT, TOYOTA, SONY ...

La marca representa una historia, una identidad. Porque tengo tal identidad,
en consecuencia van a pasar tales cosas. Eso Que funciona parala marca
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y Que la gente en las organizaciones lo entiende muy bien porque de eso
viven. Y pasa con las empresas, no fue Que nacieron y nacié la marca
TOYOTA, nacio COLGATE o PALMOLIVE, jno sefior, las crearon!, y con un

trabajo ademas sin dejar casi nada, o nada al azar.
¢,Por Qué nosotros no hacemos eso?, ;Por Qué no creamos nuestra

identidad? para nosotros la identidad es un accidente, es una cosa Que
pasa. Es muy distinto cuando no ocurre por accidente sino Que ocurre por
disefio. A esa persona Que estamos coachando hay una serie de cosas
Que le pasan, un monton de cosas Que le van a pasar y un monton de cosas
Que no le van a pasar, producto de la identidad que ha construido. Entonces
coloquemos la identidad dentro del espacio que podemos trabajar.

;Qué puedo trabajar con un coach?. La construccion de miidentidad; en
el entendido Que en este momento tengo una. La primera cosa Que hay
Que hacer es aceptar Que cualquiera Que sea, ésa identidad es la Que tengo
hoy; aceptar no es que me guste, aceptar es que hay cosas que son facticas,
si yo entrevisto a alguien hoy y dice de mi “X”, eso es lo que hay hoy, eso
es lo que dice ese alguien hoy de mi.

Dependiendo de o que se diga de ti, dependiendo de la historia que se
cuente de ti, de eso va a depender el reconocimiento, la alfombra roja, o
lo Que sea que tli quieras. Yo no sé Qué es lo que quiere la gente en la vida,
porque ademas, cada cliente ;Qué es lo que quiere?.. No sé qué es lo que
Quiere, pero lo Que sea Que quiera esta atado a su identidad. Poner la
identidad, no en el espacio del accidente sino en el espacio del disefio; es
no solamente hacerle un servicio a la persona, sino Que ademas es hacerse
un negocio para uno. jEso es un trabajo, construir identidad!.

Ahora bien, para poder hacer eso tenemos Que poner en juego todas las
distinciones, no es lo mismo Que yo haga una cosa desde un espacio
emocional, que lo haga de otro. No es lo mismo y por eso tenemos
herramientas para intervenir el tema de lo emocional. Muchas veces uno
interviene lo emocional desde la propia emocién de uno; cuando, por
ejemplo, uno cree y confia en que el otro lo puede hacer. Esto se llama
—los educadores lo saben muy bien- “efecto Pigmalion™; el efecto Pigmalion
dice que: las expectativas del maestro van a jugar un papel relevante en
el desempeno del alumno.

Ahora imaginense si somos coaches desconfiados, pesimistas, ;Qué vamos
ahacer?.. contaminar a los coachees de esa emocion en la que andamos,



entonces, el fenomeno individual en ese contexto es que éstas son las
personas qQue nos llegan a la relacion y esto también somos nosotros,
observadores Que actuan y obtenemos un resultado; todo ello en el marco
de un contexto organizacional.

Liderazgo Organizacional

Se empieza a generar un tejido entre el tema de |a gestion y del liderazgo;
€N QuUé momento somas gerentes, en QUé momento somos lideres, cuanto
de gerente y cuanto de lider hay en cada uno. Es como si hubiera dos
cerebros y hay un cuerpo calloso que hace interrelacion entre ambos;
donde ademds, muchas veces nos encontramos con gente que esta en el
ejercicio de la gestién, es el gerente, el director, el ejecutivo.

Personal Interpersonal Transpersonal

Individuo Grupos Organizacion

Gran parte de nuestro trabajo, consiste en impulsar cosas, en términos no
solo de lo que cliente o el otro quiere, sino en términos de nuestros propios
propositos. Por ejemplo, el mio es Que me encanta trabajar para Que emerja
el liderazgo, entendido en primer lugar como la responsabilidad por uno
mismo. Eso no es lo Que el cliente me paga, eso es lo que yo hago porque
me gusta, ése es mi proposito, ésa es mi mision, para eso estoy actuando
yo.Y muchas veces a uno lo contratan como coach, porque el cliente se
da cuenta Que uno anda en eso, y ademas se lo digo frontalmente ala
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gente. Me fastidia, me aburre, trabajar con gente Que no quiere desarrollar
su liderazgo; es el tipo de cliente que lo pensaria bien antes de ponerme
atrabajar con él. Porque el trabajo de uno es distinto, y no es que la persona
sea un lider, no, pero por lo menos que quiera serlo. Sucede que los que
estan en esa linea, son los que estan impulsando un cambio; pero
frecuentemente nos encontramos con personas Que estan solamente para
mantenerse y mantener el “status Quo”; en ese caso, nuestro trabajo es
mostrarle al otro precisamente Que se encuentra en esa posicion.

Me ha pasado que alguno Que otro no me volviod a contratar mas, pero
alguno que otro, la pesco, se movid y anda en otra perspectiva. Una vez
encontré un ingeniero de unos 45 anos, estabamos en una dinamica de
evaluacion de un proyecto y aquella empresa presentaba problemas
operacionales terribles, de hacer, hacer, hacer y no lograr, no lograr, no
lograr. Durisimo. Le decia al presidente: -mira, de todas las personas qQue
YO0 veo, ese ingeniero es la persona Que encuentro mejor plantada en
términos técnicos, en términos profesionales. En una ocasion durante un
coaching me doy cuenta que la condicion en que el ingeniero esté, es Que
acaba de tener un bebé, Yo estoy conversando con aquel hombre y la
esposa lo llamo seis veces, * el bebe esta llorando,- el bebé no tiene
pafiales, - a Qué horavas allegar”.... Yo le decia al presidente de la compaiiia,
mira, éste es el tipo mas capaz y competente qQue tienes aqui, pero en este
momento la mujer lo tiene loco; él no tiene la cabeza aqQui, el cuerpo esta
aqui, pero él y su cabeza estan en otra parte.

Ese ingeniero entrd en una época oscura, al margen, estuvo a punto de
que lo botaran. En cierto momento, sale la persona de planificacion y
presupuestos, y Queda un espacio vacante, y me cuenta el presidente:
-isabes qué?, voy a nombrar al ingeniero aqQuél en planificacion y
presupuestos... Esa persona que estaba fuera de todo; logré encontrar un
espacio, logré concentrarse, ya la esposa no lo llama seis veces cada hora,
y €l se pudo centrar. Actualmente es el nuevo presidente de la compaiiia.
La labor que realizé en planificacion y presupuestos, lo catapulto. Es el tipo
de cosas Que uno ve pasar, en la dinamica de gestion, dado que esto es
formalidad, esto es “eres nombrado para’, esto es “tienes responsabilidad
por’, esto es “opcional’, esto es “UP TO YOU’, esto es “si tu quieres”, si ti
Quieres hay otra manera de estar vivo.

“Gerenciar: el arte de lograr’, actuando sobre actores clave qQue son los
Que hacen juicio, y ahi nos damos cuenta como nuestras distinciones no



son para separarnos del otro sino son para acercarnos al otro y para abrirle
posibilidades; porque estos actores clave juzgan, y sus juicios definen sus
niveles de satisfaccion y definen tu identidad, ;Quién eres ti en |a historia
con ellos?, y con esta persona que la esposa lo llamaba seis veces, yo
llegué a conversar eso. Llegué a conversar eso en términos de identidad,
£ QUé esta generando esto en la organizacion?

Uno gerencia y actlia en dominios Que deciden la efectividad de esa accidn

gerencial; y esos dominios, nosotros estamos planteando Que un gerente
que ademas apunta y tenga la posibilidad de ejercer liderazgo, tiene qQue

actuar en cinco dimensiones, y en esas cinco dimensiones tiene que ser
competente y tiene que lograr resultados. Tiene que tener habilidad, tiene
ademas que mostrar esa habilidad.

¢, A qué llamamos gestion?

Llamamos gestion al conjunto de acciones Que se hacen en un contexto
organizacional con el prop6sito de lograr ciertos resultados. El tema no es
un accidente, en la gestion siempre hay involucrado un tema de propdsito,
un tema de deliberacion, un tema de hacer a propdsito, de hacer para...
Obviamente resultados que van mas alla de lo que un individuo puede
lograr, porque si el individuo solo lo puede lograr sin el concurso de los
demas, entonces, para Qué gestiono jhazlo y yal.
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¢ En Qué dominios

es necesario actuar
conscientemente
para garantizar

una Gestion Efectiva?

Ahora, ;en qué dominios es necesario actuar conscientemente para
garantizar una gestion efectiva?

Uno gerencia y actia en dominios Que deciden la efectividad de esa accion
gerencial, y planteamos Que un gerente Que quiera ser eficiente y eficaz
y ademads tenga la posibilidad de ejercer liderazgo, tiene Que actuar en
cinco dimensiones o dominios:

1. El dominio de Ia “Realidad’.

2. El dominio de la Posibilidad.

3. El dominio de la Relacion.

4. El dominio de la Accion y los Resultados.
5. El dominio de la Gestion del Aprendizaje.

Y en esas cinco dimensiones tiene Que ser competente y tiene que lograr

resultados. Tiene que tener habilidad, tiene ademas que mostrar esa
habilidad.
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{En qué dominios hay que actuar para
garantizar una gestion efectiva?

El dominio
de la realidad

El dominio del El dominio de
aprendizaje la posibilidad
Geston
Ontoldgica

El dominio de
la accion y los
resultados

El dominio
de la relaciéon

Si somos competentes en tres de cinco dominios, ;ganamos la prueba?
Aqui es un juego de en todas o en ninguna. ;Por Qué?, porque si soy capaz
de manejar los datos, creo posibilidades, estoy orientadisimo a los resultados,
aprendo muchisimo, pero las relaciones no las gestiono adecuadamente...
Acabo de hablar en Uruguay con el gerente mas brillante de una empresa,
sucede que van a nombrar al presidente de la comparia; proponen a uno
y ese no Quiere, llamaron a otro y acepta... Cualquiera menos él, y aquel
gerente es “un caterpillar’... gerencia resultados, maneja los procesos
técnicos, se las sabe todas, etc, etc... pero falld en la dimension relacional
y se cay6 todo.



Ese es el tema de estas cinco dimensiones, las tenemos que atender y las
tenemos Que atender todas; y tenemos que desarrollar habilidades,
competencias, en todas, y para nosotros va a ser un esQuema para mirar
a éste que actua, y éstas son las acciones que hace; éstas son acciones
digamos disgregadas, pero, gestiona la realidad, gestiona la posibilidad,
gestiona la relacién, gestiona el aprendizaje, y gestiona los resultados.
iEso es lo que hacel... y alli genera los resultados, y l0s que nos interesan
tienen que ver con la satisfaccion y la identidad.

El primer dominio: La “Realidad”

Ponemos estas comillitas a la “realidad” simplemente porque nos estamos
haciendo cargo de Que si bien vemos algo, ese algo, tiene que ver con el
tipo de observador Que somos. No podemos decir Que hay una realidad
que es independiente al observador Que observa... Entonces estas comillitas
revelan esto, es la realidad, Que podemos compartir dado el espacio cultural
Que habitamos, la Que vamos a gestionar.

Nosotros no podemos ver ni distinguir nada en independencia de nosotros
mismos. Ahora, uno como ser humano esta percibiendo un mundo que lo
rodea, por eso hablamos de fenomenologia, que es lo Que nuestros sentidos
pueden percibir. Una vez Que uno tiene la distincion se da cuenta que
existen numerosas personas en las organizaciones, qQue no tienen el mas

minimo contacto con la realidad; la realidad entendida como el conocimiento
del terreno que pisamos.

Pongamoslo en estos términos, hablando de nosotros, ;sabemos cuanto
capital, cuanto es el mercado de la consultoria de cambio y gestion que
hay en nuestro pais actualmente?, ;sabemos cuantos coaches hay?,
inosotros sabemos cuantos de los coaches qQue hay, estan activos?

Este tema de saber Qué es lo que esta, Qué es lo Que hay, tiene que ver
con esa capacidad de poder “tocar y percibir’ la realidad, y no cualquier
realidad, porque por ejemplo les podemos decir Que se estan haciendo
sesenta experimentos sobre células madre, ahora, ;es eso relevante para
la realidad Que yo estoy manejanda?, ;es eso relevante para la realidad de
la persona Que estoy coachando?.. Pero si hay cosas Que son relevantes,
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y es imperdonable que aquello Que es relevante en lo que tu haces, no lo
sepas.

£ COmo tomamos datos de la realidad?, ;cudles, entre tantos datos y tanta
informacion es relevante?; cuando uno trabaja con un gerente, vemos qQue
tiene el escritorio lleno de informacidn, informacian que muchas veces no
puede manejar. Un cliente una vez me djo: “Ivonne, me fui cuatro dias en
diciembre, cuando regresé tenia 600 correos’. Simplemente los borrd
todos. Es como cuando a uno se le pierde la cartera y uno dice, Dios mio,
:Qué se me habra perdido?.. Espera que pase el tiempo y ya sabras qué

fue lo Que se te perdid -si lo necesitas-, si no; es Que no te servia para
nada.

El tema de |a informacidn, es éste: ; Cuanta de la informacidn Que esta es
relevante?, ;jcuanta de |a Que estd no es relevante? ; Cuanta informacion
relevante nos falta? Siempre djimos que el manejo de la realidad define
también el tamafio del mundo; jah, no, él es gerente de tecnologia pero &l
no sabe que se desarrollé la tecnologia “X”, no sabe que se estd haciendo
la tecnologia “Y”, no sabe... Eso le empieza a dar a uno elementos sobre
la persona que uno tiene delante, y sobre su nivel de efectividad en el
mundo en Que se mueve; porque 10 Que nosotros si sabemos, es Que Si
alguien no maneja la realidad en la Que esté actuando, es tremendamente
vulnerable y seguramente incompetente.

Ahora bien, ;cudl es la herramienta Que tenemos como observadores para
manejar la realidad?, las afirmaciones. Entonces, no solo el otro tiene que
ser competente en eso, nosotros tenemos Que tener un nivel de competencias
muy alto, porqQue eso es lo Que nos va a permitir ganarnos el respeto del
cliente, y permitir que ese cliente potencial ponga su dinero en la propuesta
Que nosotros le estamos planteando.

Como coach tengo Que mostrar Que Soy una persona Que maneja la realidad,
y no solamente mi propia realidad. Imaginen lo Que es llegarle a un cliente
Y Que uno sepa por Quien esta constituida la junta directiva, y Que uno sepa
los ultimos cambios que se han dado en la correlacion accionaria, y Que



uno sepa ademas los Ultimos... 1l le dices eso a una persona y ya empezaste
a ganar puntos, “esta persona que esta delante de mi, sabe”, y ahi estamos
nosotros gestionando la realidad desde nuestro hacer, y despues desde
ahi, ensedar y mostrarle al otro el nivel de competencia que tiene o no tiene
en el manejo de su propia realidad, y 1as consecuencias de eso.

Hay un proceso hermosisimo en las organizaciones que también para
nosotros es un espacio enorme de oportunidad, son los procesos de
planificacion; los procesos de planificacion han sido reducidos a unos
gjercicios burocraticos formales, Que no tienen ni el mas minimo sentido
niimpacto, y los procesos de planificacion son los espacios por excelencia
para la integracion, son los espacios por excelencia para la conspiracion,
son los espacios por excelencia para la creacion de sentido compartido,
son los espacios por excelencia para coordinarse; y el primer paso de todo
proceso de planificacion es “un bafo de realidad”. Cuéntame ;en donde
estamos parados, cuantas empresas hay en el mercado, cual es el ranking,
cual es el nuestro status, en Qué nimero estamos nosotros, cuanto estamos
vendiendo, cuanto esta vendiendo el otro? estamos parados, cuantas
empresas hay en el mercado, cual es el ranking, cual es el nuestro status,
en Qué nimero estamos nosotros, cuanto estamos vendiendo, cuanto esta
vendiendo el otro?

Los que son efectivos en este campo manejan esto. Algo Que a nosotros
no nos esta permitiendo crecer como industria, es Que no estamos siendo
competentes en este dominio. Damos cursos de afirmaciones, pero algunas
veces no las aplicamos.

Hay que hacer afirmaciones verdaderas, comprobables, porque ellas
ademas de permitirnos operar con efectividad, generan nuestra identidad.

Las afirmaciones, como sabemos, pueden ser verdaderas, falsas o indecisas.
Ellas nos comprometen a dar cuenta de su veracidad a través de un
procedimiento social aceptado como valido. Obviamente las afirmaciones
se hacen desde un espacio de distinciones establecido. Sivamos a decir
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de qué tamario es este salon, tenemos Que usar la convencién metro, por
ejemplo, todo eso lo sabemos.

afirmaciones

p La palabra se adapta al mundo.

P Se hace desde un espacio de distinciones ya

GERENCIANDO establecido.
LA “REALIDAD"

P Es el lenguaje de los fendmenos o de los
hechos.

P Pueden ser:
» Verdaderas.
» Falsas.
> Indecisas.

P Compromiso social adquirido:
» Su veracidad.
> Aportar testigo.
» Procedimiento social aceptado como
evidencia.

Tengo en este momento un caso en las manos. Nombran un nuevo
vicepresidente regional, para América Latina, la empresa estd en un pais
y esta persona que contratan vive en otro; en seis meses tiene qQue gerenciar
México y Costa Rica en donde hay situaciones complicadas vy dificiles.
Todavia no ha ido, ésta es la hora Que no sabe Que es lo Que esta pasando
por ahi; lo Que hay es: anécdotas, referencias, historias, cuentos. Entonces
si yo no conozco la realidad 4 Qué tipo de gestion puedo hacer?

Si me dicen que hay 150 mil clientes, es porque hay 150 mil clientes, eso
es comprobable y alguien tiene ese dato y la manera de llegar hasta él.
Pero a veces nos encontramos equipos tremendamente competentes en
esto, y... ;donde esta todo lo demas?, o habiendo competencias en cuatro
dominios no las hay en el dominio de la posibilidad... porQue cuando
hablamos de la posibilidad hablamos de un capitulo totalmente distinto al
tema de los datos, al tema de los hechos, y hay una distincion qQue hace
Humberto Maturana cuando separa el mundo de los fendémenos del mundo
de las explicaciones.



Las organizaciones tienden a ser pragmaticas, nosotros trabajamos con
ellas el tema de la objetividad, la objetividad sin paréntesis, el fenémeno
y la explicacion, y muchas veces, s& nos Quedan como categorias
conceptuales, y lo Que hacemos es compartir distinciones, pero no hacemos
con esa conceptualizacion algo concreto.

Podemos servir a una gran cantidad de equipos y situaciones con la
distincion fendémeno y explicacion; las explicaciones le pertenecen al
observador, los fendmenos le pertenecen a lo observado. Y nosotros vemos
frecuentemente a los equipos, enredados en montones de explicaciones.
Con esta distincién podemos ser capaces de separar el heno de la paja.
Los fenémenos son hechos comprobables, demostrables, entonces
separémoslos, y al otro lado coloquemos todo lo demas. Cuando uno hace
esto, coachea a un equipo completo y lo ayuda a salir de su condicién de
entrabamiento. Cuando somos capaces de hacerlo en una reunion, uno
deviene en mago, gracias a una pequeiia distincién puesta en practica,
oportunamente.

Tenemos unos lentes para mirar, pero también tenemos Que tener un espejo,
puesto Que yo también estoy interviniendo, Qué afirmaciones estoy
manejando, como estoy gerenciando la realidad Que es relevante para mi,
y si para mi es relevante el tema organizacional, el tema empresarial, yo
tengo que saber algunas cosas de lo Que pasa ahi. Ahora, es muy interesante
Que uno distinga Qué es lo Que uno, como coach, tiene que saber.

El segundo dominio: |a posibilidad

Lo que estamos planteando aca es la bisqueda de efectividad en la accién
gerencial a través del desarrollo de competencias en cinco dominios, ya
vimos el dominio de la realidad, a continuacion trataremos el dominio de la
posibilidad, de lo Que es posible.

La efectividad en la accion gerencial implica la capacidad de gestionar lo
Que es posible. ;Como podemos ser efectivos si no decimos lo que es
posible? ;Como ser efectivos si no sabemos lo Que Queremos y a donde
vamos? ;Como podemos lograr lo Qque Queremos si no estamos
comprometidos?

(2]
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Cuando tenemos la oportunidad de estar ante potenciales clientes,
ciertamente hacemos un gjercicio de liderazgo, mostrandole a la organizacion
un espacio de posibilidad. Declaramos cosas Que son posibles. jEs posible
relacionarse de otra manera, es posible vivir en |a organizacion de forma

establece una diferencia entre el observador que esta en la organizacion
y el observador Que es uno, es Que el primero Quizas renuncio hace mucho
tiempo a lo posible, no esta casado para nada con la posibilidad... porque;

esto no se puede...
esto ya lo hicimos asi...
siempre ha sido asi...
esto no va a cambiar...

Yy v v v

Es nuestro papel mostrarle a la organizacién y a las personas de la
organizacion cual es la consecuencia de Que lo posible esté cancelado.

Decla raciones

P El mundo se adapta a la palabra.

P Generan una nueva realidad un NUEVO
GERENCIANDO MUNDO.

I r
LA“POSIBILIDAD P Estan relacionadas con el poder. Sélo
generamos un mundo diferente a través
de nuestras declaraciones si tenemos
la capacidad de hacerlas cumplir.

p Pueden ser:
» Validas
» Invdlidas

P Compromiso social adquirido:
» Comportamiento consistente.
» Validéz de la declaracion (autoridad).



Tenemos que atrevernos a decir algunas cosas, como por ejemplo: “en
tanto ustedes continten con los espacios de posibilidad cerrados, ustedes
corren riesgos, como por ejemplo morir”. ; Qué es lo peor Que puede pasar?,
;que no lo contraten a uno?, jtotal, uno no esta contratadol... Hay que
asumir riesgos. A veces llegamos cuidando y cuidando y cuidamos tanto
Que no pasa nada. Hay Que empezar a provocar, empezar a romper los
espacios donde el otro esta enclaustrado.

Frecuentemente encontramos que existen todos los diagnosticos, los
analisis estan totalmente claros, pero lo Que no esta claro para nada es lo
posible, y entonces ahi nos preguntamos: ;Quién es el que diceaqui lo
posible para hablar con él, quién es el que tiene ese poder?, porque el que
tenga la posibilidad de hablar de lo posible, ése es el que tiene en sus
manos el futuro.

Cuando percibimos la ausencia de conversaciones en cuanto a la posibilidad,
cuando no se escucha ese tipo de conversacion, no hay futuro, y el coach,
sin ningun complejo, puede perfectamente decir eso. Aunque es un juicio,
una opinién, la podemos sustentar con nuestras fundamentaciones.

Asies como en un lider se conjugan esas dos dimensiones, alguien conversa
acerca del pasado y de lo Que ocurrid, y otro conversa acerca de lo que
es posible que ocurra.

Pero asi como conversa el Coachee, asi conversa el Coach, jes posible
esto, es posible aquello, es posible!, y el otro se va a sorprender, ;td crees,
lo podemos hacer, es posible?, estamos casi en el punto de que nos pidan,
de que nos contraten, de que nos busquen, de pedirnos el favor de hacerles
esto mas facil, y otras veces hay Que ganarselo, ;a punta de qQué?, de
ciertas rupturas: tenemos Que plantear que es posible relacionarse de otra
manera, es posible tener acceso a una realidad diferente; es mas, podemos
decir: dado lo Que escucho, ustedes se estan cancelando esto, esto y esto.
Y abrir conversaciones maravillosas para validar estas observaciones.

Ese tipo de cosas hay que decirlas, pues en ese momento el coach se
convierte en un generador de quiebres, y el coach no solamente trabaja
los Quiebres del conflicto, el coach también los genera, y pone de esa
manera a la gente a observar algo. Ese es nuestro trabajo. Entonces,
;c0mo podemos lograr nuestro trabajo si no estamos comprometidos?,
pues quien esta declarando lo posible tiene que estar comprometido con
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€50 y si no esta comprometido con lo que declara... ;con qué esta
comprometido?

Viendo dentro de la organizacion el tema del compromiso, podemos pensar
Que la gente no se compromete, sin embargo, resulta Que la gente no es
Que no se compromete, todos estan comprometidos, la cuestion es que
estan comprometidos en cosas distintas. Asumamos Que hay compromiso
y hagamonos la pregunta ¢donde esta?, ;esta el compromiso en lo Que se
esta declarando como posible? Ahora bien, ;ddnde vamos a mirar si esta
0 no esta?, enlas acciones, tus acciones son las Que me van a decir donde
esta el centro de gravedad, si el centro de gravedad esta en lo que se esta
declarando como posible o si el centro de gravedad esta en otro lugar. Y
por esa via somos capaces de “pescar’ las incongruencias, Que ademas
es lo que tenemos que distinguir y mostrar. Son esas incongruencias las
Que alejan a la organizacion de lo que quiere.

Asi comenzaremos con todos esos trabajos de alineacion y balanceo; yo
digo Que somos mas mecanicos Que Coaches, pues estamos haciendo un
trabajo de alinear y alinear, y mostrar el nivel de desalineacién, para Que

surja la pregunta acerca de lo que la organizacion declara como compromiso.
¢aquién le pertenece el nivel de desalineacion?, jes por el pais 0 es por

una?, si la respuesta es por uno, es decir, por la organizacion, entonces
lo podemos modificar.

Y adicionalmente hay un punto con relacion a hacia donde tienden las
cosas. Puede darse un cierto conflicto entre lo Que el coach piensa que
hay que hacer y lo que piensa el cliente y una forma de resolver eso es,
colocar una mirada desde el futuro, pues el cliente que esta ahi contigo
viene del pasado, Que como tal ya esta resuelto al igual Que el presente. ..
lo que no esta para nada resuelto es el futuro. Entonces, un dominio en
el Que uno tiene incluso Que saber mas en relacion a lo Que existe, es ;para
donde tiende esto?, ;para donde va? Y hay autores maravillosos, uno de
ellos es CHARLES HANDY en su libro “La edad de la Insensatez”’, o en
“Repensando el Futuro”, libro conformado por varios articulos Que nos
hablan de las tendencias del mundo organizacional. No perdamos de vista
Que estamos trabajando para garantizar la existencia de esas
organizaciones, ellas mientras estan vivas no tienen comprometido ni el
pasado ni el presente, donde puede estar el riesgo es en el futuro. Y ahi
es donde nosotros podemos trabajar, sobre todo generando capacidades
para gerenciar la posibilidad.



¢Cual es la herramienta para trabajar en el dominio de lo posible?: la
herramienta son las declaraciones. ; Qué habilidad tenemas que desarrollar
en nosotros, y Qué habilidad hay que ayudar al coachee a que desarrolle?,
porque como nos dice HARVARD BUSSINES REVIEW, nos estén contratando
para desarrollar gente, y desarrollar gente es que la persona llegue a tener
esta habilidad, ;Qué habilidad?, hacer declaraciones validas, juicios fundados,
y actuar conforme a ello.

De esta manera, estamos desarrollando a alguien que tiene un asidero
fuerte en Ia realidad, pero ademas alguien Que tiene una mirada en lo
posible. Entonces, ;Qué es lo que hay que hacer luego?.. El trabajo después
es como llevamos a la realidad lo Que estamos declarando como posible
y éste sera otro dominio, de competencias en la gestion.

Muchas decisiones que se toman en las organizaciones tienen Que ver con
juicios acerca de la potencialidad de las cosas, ;por Qué una organizacion
toma la decision de invertir en un negocio y no en otro?, porque juzga que
en ese negocio hay mas posibilidades Que en otro. Entonces, lo posible
s un juicio.

iAquién le pertenecen los juicios?, a los observadores, porque otros en
este mismo campo, hacen juicios distintos y pasan cosas distintas. Y una
de las cosas que nos encontramos en muchas organizaciones, es qQue asi
como hay una que no logra lo Que quiere, hay otra que si lo hace. Entonces,
¢ Quién esta a tu lado en esta dinamica, a quién ves logrando cosas, como
qQuién te gustaria ser?.. Porque el hecho que otro lo logre quiere decir Que
es posible, tal vez no para mi y ahi aparece el oficio del Coach; Que pregunta:
¢Qué nos esta impidiendo a nosotros lograr esto?

Antes de que los Hermanos Wright volaran por primera vez, se pensaba
Que volar era imposible... pero una vez que ellos empezaron a volar se
rompid un espacio de imposibilidad histérica, y hoy en dia... miren a donde
hemos llegado. Poreso es importante leer y estudiar sobre casos, porque
los coaches tenemos Que ir a 1as organizaciones con juicios de posibilidad
fundados: podemos hablar del caso de fulano, de la empresa tal, Que en
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el afo tal, que se hizo tal cosa... cuando uno pone eso por delante rompe
juicios de imposibilidad que |a gente tiene.

Ya no se trata de si es 0 no s posible, se trata de si queremos o no, y ésa
es otra historia y otra conversacion, Que en un proceso de coaching ejecutivo,
constituye un paso importante: el recolocar una conversacion del terreno
de laimposibilidad, donde no nos sentimos responsables, al terreno de lo
posible donde hay Que asumir si Quieres o no, y ésa es otra conversacion
Que tienes Que dar desde el espacio de la responsabilidad porQue el gerente
con el que estas hablando, no se compromete s6lo a si mismo, compromete
con €l a un conjunto de personas. Cuando no defines lo posible, no solamente
estas cancelando las posibilidades para i, estas cancelando posibilidades
para otras personas Que son por las cuales tu hablas y por las cuales {0
te comprometes.

Les propongo hacer un ejercicio Que aprendi de Elena Espinal. Se trata de
responder a tres preguntas y éstas las van a responder en términos
personales. Situviesen delante de sia un genio y ese genio les djera que
tienen el poder en este instante de definir tres cosas:

1.- ¢ Cuales son aquéllas cosas Que estan en tu vida hoy Que te hacen
pleno, satisfecho, feliz, y Que t0 Quisieras a toda costa conservar?

¢ Qué es aquello Que aunque pudiera cambiar todo, Quisieras conservar?
para hacerlo?

2.- ;Qué hay hoy en tu vida que no te produce paz, no te produce
RTiciaME ATRIITA JUYIER8UP HOSRIADRISHRY Phlodu el
PeRAiEARARS Al iAmeRte eRRsRASeN0Y S8HAFias de tu vida? ; Qué

:QuETBAIGAYERAS gli2 SHARHARE A HRBES A9PRIRadR"lfbgando

Asumamos entonces qQue si yo mantengo eso en mi vida, que si elimino so
de mi vida, y Que si yo agrego eso a mi vida, digamos Que eso pudiera ser
una vida plena... ;Podriamos decir una vida al 100%?

Sieso es lo ideal, digamos, nuestra situacion deseada, hoy, ¢a cuanto
estamos?, si es por el 100, ;hoy a Qué porcentaje estamos en relacion con
ese 1007, ; Tenemos 150 hoy? ; Tenemos esto y mas, 0 es 100, 0 es 80...



75, 50, 30, 57.. Ahora, asi como uno hace esta pregunta a titulo personal,
uno puede hacerle esta pregunta a una organizacion y las cosas Que salen
ahi son impresionantes.

Ahora, la pregunta es la siguiente, ;esa diferencia como la explicamos?,
¢como justificamos esa brecha?, ; por Qué existe esa brecha?, ;como nos
explicamos que hoy, si sabemos que es estar al 100%, no lo hayamos
logrado aun?.. Estas preguntas son una excusa perfecta para conversar,
y precisamente son las conversaciones de COACHING, en contextos
organizacionales que pueden cambiar el estado de las cosas.

Contenido y proceso: ;Qué garantizamos?

Cuando uno esta sirviendo, jcual es la funcién del coaching?, que lo que
esta pasando ahi, nos sirva a todos; ;Qué es lo que lagente note va a
perdonar? Que no le sirva, y s0 es o Que uno esta gerenciando... En cada

momento estas conciliando eso, es la entrega del contenido pero ademas
es el proceso.

No podemos garantizar que cierta cosa vaya a pasar, pero si puedo
garantizar Que mi entrega va a ser al 100%...Uno hace proyectos y propuestas
de trabajo...Tenemos Que ofrecer un vamos para alla... Sin embargo, aunque
debemos asegurar lo Que realmente se pueda, sabemos que no podemos
asegurar muchas cosas, pero lo que va a terminar pasando €s mucho mas
de lo Que uno mismo espera. Ahora, eso es la fe, eso es la confianza de
uno, uno confia en Que eso es asi.

Mas alld de la gestion de la realidad y de la posibilidad.

No olvidemos que la cuestidn de la Que el coaching se Quiere hacer cargo,
es el fenémeno del cambio y de la transformacion; ése es su objeto
fundamental, aguello en lo que quiere trabajar e intervenir. ;Desde dénde?,
desde el coaching. Entonces, hablando de la gestion, se trata de poner
el acento no en la distincion, sino en aquello hacia lo cual la distincion
apunta; en términos de logros y resultados; las afirmaciones no son en si
mismas, ellas son para entender, para captar, para tomar, para sentir, para
acceder a la “realidad’, aquella a la que sabemos de plano, Que no vamos
a acceder con independencia a nosotros. El hecho de Que nos esté negado
acceder a la realidad por nuestra particular conformacion bioldgica, no nos
exime de lo que si podemos hacer, Que es poner al servicio del conocimiento
todas las convenciones y herramientas Que nos permiten caracterizarla,

57

w
=



58

calificarla, y medirla; usando para ello nuestros sentidos. A la realidad no
se accede, se la percibe.

Elacento es en la realidad que el lider o cualquiera de nosotros, tiene Que
gestionar, ;gestionandola para qué?, en principio para poder tocarla,
sentirla... y como deciamos, eso esta mas relacionado con presente y
pasado, porque habla del mundo de los hechos. La otra dimension es la
gestion de la posibilidad y aqui si soltamos el presente y soltamos el pasado,
y la pregunta es por el futuro, ;Qué es lo que puede ser?

Tenemos dos dominios: la “realidad” entre paréntesis o comillas, y “lo
posible”... ahora viene el tercer dominio. El dominio de cdmo uno transforma
la realidad, para que la realidad se parezca a aquello Que Queremos qQue
sea, lo que estd en la base de las declaraciones. Se declara, y después
qQue se declara viene encarar el desafio Que representa hacer que el mundo
se parezca a lo que hemos decidido, aquello a lo Que nos hemos
comprometido.

El tercer dominio: |la gestion de los
resultados

Y aparece el dominio de la accién, porQue la accion es lo que va a
transformar lo Que existe hoy, para Que sea lo Que puede ser. Es agui donde
aparecen los actos de la coordinacion, porque lo Que uno visiona en un
contexto organizacional, definitivamente, |o Que Queremos Que sea, no es
algo que pueda hacerse solo. Cambiar el mundo, que acabe la nifiez
abandonada, terminar con la violencia intrafamiliar, ampliar los mercados
donde tiene presencia una empresa y otros asuntos, son cuestiones de
envergadura... entonces hay Que definir qué cosas hay que hacer para Que
eso se transforme.

Aqui el tema es el de la accion y los resultados; ;coémo podemos ser
efectivos?, no olvidemos que el planteamiento es por la efectividad gerencial,
y €se es el discurso Que nosotros tenemos Que manejar cuando vamos a
la organizacién, éste ya es un cambio en nuestro lenguaje, un discurso que
tal vez genere una cosa mucho mas cercana a lo Que nosotros como



coaches qQuisiéramos Que pasara. Y eso es Que nos busquen y Que nos
contraten y Que nos permitan hacer cosas con ellos.

+,Como podemos ser efectivos si no cambiamos la realidad?... Un ejemplo:
si yo quiero tener éxito, si para mi el éxito depende de la cantidad de dinero
Que tengo en el banco, y si tengo mil dolares y ésa es la realidad; y lo posible
es ser multimillonario, entonces ; cuando va a ser asi?: cuando esa realidad
sea otra. Cuando tenga dos millones de délares, entonces puedo decir que
transformé |a realidad. Ahora bien, ;Qué hubo Que hacer para Que estuvieran
esos dos millones de dolares ahi?, Sélo la accion cambia la realidad, no
bastan las buenas intenciones, los buenos propdsitos. Como dice una
amiga, “el universo premia la accion, no el pensamiento”.

Piénsalo, suéfialo, visidnalo, afirmalo, levantalo, pon un mapa, en el momento
en qQue uno toma la decisidn no solamente empieza uno a actuar, empiezan
a actuar un monton de cosas. Los poemas nos traen algunas cosas a la
mano, ojala éste poema de Goethe también lo haga;

“La audacia tiene genio, poder y magia... Hasta gue nos
comprometemos hay vacilacion, la posibilidad de proceder
yla efectividad.

En lo concerniente a todos los actos de iniciativa y de creacion
hay una verdad elemental cuya ignorancia mata incontables
ideas y espléndidos planes que en el momento en que nos
comprometemos definitivamente, la Providencia da el paso
tambien.

Todo tipo de cosas ocurren para ayudarnos Que, de otra
manera nunca hubieran ocurrido; una corriente de eventos
surgidos de la decision genera a nuestro favor foda clase de
incidentes y encuentros imprevistos, y asistencia malerial
Que ningun hombre podria haber sonado jamas Que vendrian
en su ayuda.

Aguello que puedes hacer o suenas que puedes hacer
jcomiénzalo!... la audacia tiene genio, poder y magia, y
jcomiénzalo ahora!”
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Muchas veces, vivimos en el mundo de la esperanza, es el mundo de
esperar por aquello Que creo Que es posible pase. Pero cuando hablamos
de la gestion de los resultados, los temas son otros: ;Qué es lo Que hay
qQue hacer?, ;qQuién tiene Que hacer Qué?, ;cuando lo tiene que hacer?,
£como tiene Que hacerlo?, ;c6mo nos vamos a asegurar Que lo Que estamos
diciendo va a ocurrir?, ;Quién se compromete a Qué?, ;quién es
responsable?... ése es el discurso. Para cambiar |a realidad tenemos que
coordinarnos con otros, no hay resultado ue se resista a la accidn humana
constante y disciplinada.

“Pilar de nuestra
romesas capacidad de coordinar
| acciones”

v

Generan

CompromlsoT

Sinceridad Competencia

GERENCIANDO
LOS “RESULTADOS”

Confianza

¢ Cudles son las herramientas? las Peticiones, las Ofertas y las Promesas.

El proceso de planificacion es una de las grandes puertas de entrada a las
organizaciones para los coaches. Toda la primera fase de un proceso de
planificacion apunta a la gestion de la realidad: ¢ Qué es lo que hay?, ;cémo
es?, ;cuanio hay? esa es la primera fase, es lo que lamamos diagnéstico.



Podemos decir Que esta empresa es un desastre, pero es distinto decir que
ha crecido en un “X” por ciento el nivel de incidencia de accidentes personales.
: Qué puede hacer un coach ahi?, puede ayudar a hacer contacto con la
realidad, cuestionar permanentemente, distinguir los juicios relevantes en
todo lo Que se dice y con esos juicios podemos hacer algo muy importante,
Que es |a fundamentacion, y eso siempre nos va a llevar en algin momento,
ala busqueda de las afirmaciones.

La otra fase del proceso de planificacion es lo posible, y ¢Qué es lo posible?,

los objetivos, lo posible es la mision, vision, filosofia, objetivos, estrategia,
todo ello estd en el espacio de lo Que se quiere construir. También sabemos

Que la gente dice que cualquier cosa es posible. Nosotros podemos
cuestionar lo que el otro esta planteando como posible, sobre todo porque
sabemos Que eso Que ahora es una posibilidad, mas adelante serd un
compromiso Que alguien va a tener que cumplir. No estamos haciendo
gjercicios de prondsticos, estamos haciendo ejercicios de compromiso.
¢+ Quién se va a comprometer a Qué?

La tercera fase, después que definimos la realidad y que definimos la
posibilidad, consiste en coordinar todo nuestro esfuerzo para que esta
posibilidad se realice. Y ésas son las conversaciones de peticiones, de
ofertas y de promesas que, finalmente terminan por establecer quién esta
comprometido a Qué, donde y cuando. Esas tres fases integran un proceso
de planificacion operativa en una organizacion.

iHay algo que los coaches podamos agregar ahi? ;Sin dudal... y mucho
mas sabiendo que todo esto no estd desconectado de un mundo emocional,
no pasa desconectado de los estados de animo. En el articulo de HARVARD
BUSSINES REVIEW acerca de lo que puede hacer un Coach por ud, ellos
hacen una pregunta interesante: “; cambia el foco de lo Que estan trabajando
con los clientes durante el periodo de coaching?”, y dicen, “todos menos
ocho de 140, dieron que el foco para el Que originalmente fueron contratados,
cambia con el tiempo..."” Contintia: “...absolutamente, comienzan con una
tendencia hacia los negocios e inevitablemente emigra hacia temas mas
grandes como el sentide de la vida, el equilibrio en el trabajo y la vida
personal, y como convertirse en un mejor lider”.

Es asi que entramos en una tematica que la organizacion muy facilmente
te va a comprar: yo te puedo ayudar a Que el proceso sea un proceso
auténtico, no un proceso burocratico, Que de esto se derive el compromiso,
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y también te puedo decir cuales van a ser, de ese gjercicio de planificacion

Que estamos haciendo, las posibles trabas que se van en el caminoa |
encontrar, porque tu las vas a ir viendo en el proceso y del proceso también

va a salir Que si empiezo a conversar con una persona en relacion a lo que
es posible para la unidad, tal vez termine conversando con esa persona de
las situaciones que a nivel personal le impiden desarrollar un mejor
desempefio en la organizacion.

;Esta ese jugador en condiciones de hacer un juego a plenitud, en
condiciones de entrega?, Recuerdo el caso de un cliente con una esposa
llamandole ocho veces al dia, para preguntarle dénde estaban las medias
del bebé. Asino va a poder aportarle al juego y al equipo lo Que se necesita
Que aporte. Es distinto a entrar a una conversacion por ese lado, donde
estamos observando cosas de manera directa, a entrarle por otro lado,
donde no tenemos ningun fundamento para intervenir.

Entonces, si las herramientas son las Peticiones, Ofertas y Promesas,
;cual es la gran habilidad a desarrollar?, la capacidad de hacer promesas,
de cumplir y de hacer que nos cumplan.

En la organizacion, nos lo jugamos todo, y gracias a nuestras distinciones
sabemos si una planificacion, por ejemplo, no va para ninguna parte, lo
sabemos cuando no aparece por ningun lado: la persona que esta
comprometida. Si algo han hecho las organizaciones, es desencantar el
proceso de planificacion, lo han burocratizado, le han quitado el sentido,
€s un tramite, es un ejercicio vacio y sin sentido, Que clama de verdad por
organizacionales lideres Que sean capaces de replantear el sentido, y
para hacer del espacio Que provee la conversacion de planificacion un
espacio co-inspirativo para hacernos preguntas, darnos respuestas antes
de entrar al juego. Hoy en dia ese espacio esta baldio.

Insisto en que el mayor y mejor espacio de posibilidad para la intervencion
del coaching organizacional es retomar los procesos de planificacion, ya



que de alli se pueden derivar todas las interacciones de coaching del mundo,
porqQue entonces, sabes lo Que hay Que coachear, y a Quién hay que
coachear. La gente que interviene en esos procesos, te empieza a ver
como una posibilidad para dar las conversaciones Que no pueden dar en
el espacio publico, y que comprometen el resultado... “todo esto Que estas
diciendo ahi, lvonne, ;sabes Qué?, no va a pasar, novaapasar... Y ;por
Qué?, “necesito hablar contigo porque hay algo que yo no puedo decir, pero
Que compromete que tal cosa suceda...”, y comienzan a derivarse
innumerables conversaciones, y son todas conversaciones Que uno como
un jardinero comienza a cultivar, porQue eso es lo qQue el coach gestiona.
El coach gestiona conversaciones. ;,Cuales son las que faltan, donde estan,
Quién las tiene?, empieza ademas uno a hacer juicios de posibilidad, ;quién
puede escuchar esta conversacion, Quién no la puede escuchar?, ;como
llevo esto de este espacio a este otro?, eso es lo Que uno empieza en un
espacio organizacional a manejar y lo que la organizacién termina
agradeciendo.

En este proceso ;Qué hace la gente?, ponen conversaciones ahi para que
uno empiece a ver Qué hace con ellas, y lo Que uno sabe es Que esto tiene
Que poderse conversar, entonces inventas espacios, comités... por eso les
digo que después la tarea del coach cuando le aceptan esto, es una tarea
de ponerse muy creativo para promover 10s espacios conversacionales
necesarios, como hay que intervenir en la organizacion, cuando hay Que
hablar con quién, en Qué procesos nos vamos a involucrar... Por eso soy
fandtica de los procesos de planificacion. Ahi podemos perfectamente
insertarnos y hacerle un servicio a las personas, a los grupos y a la
organizacidn, Que no tiene precio. Y eso termina conformando una identidad
de uno, como coach. Algo en ese proceso ocurre bien porque lo Que termina
pasando es que nos recomiendad y terminan diciendo “yo no sé ni siquiera
Qué es lo Que hacen, pero contratales, porque finalmente algo ahi nos
Sirvig'.

Cre0 Que poco a poco, encontraremos oportunidades de ejercer el coaching
en empresas de una manera mas integrada y permanente dentro de las
organizaciones. De hecho, en una organizacion en la Que estoy, una vez
nombraron a un gerente de areas grises, y de lo Unico Que esa persona se
encargaba era de eso, de ser un coach interno que iba gestionando el
espacio conversacional.
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Aparece la gestion de lo posible, estamos en espacios donde la gente cree,
tiene muchos limites en cuanto a cémo entiende la organizacién, la
organizacion es un espacio de poder y... efectivamente lo es, y nos
encontramos, pero también tiene espacios, burbujas... donde hay espacios
democraticos, donde hay inclusive espacios sociales; lo importante es
entender Que ésa es una entre las formas posibles de ser como organizacion
pero qQue hay otras, y que finalmente es distinto estar condenado a una
forma, Que escoger... y por eso s Que muchas veces nuestro trabajo es
la gestion de la posibilidad, porque de qué otra forma se puede ser, incluso
mas alld de lo Que estamos siendo hoy dia...

Veamos un caso, cuando vemos la manera como funciona y se gestiona
GOOGLE, nos quedamos impresionados... Hay salas de juego, la gente va
de unas oficinas a otras pasando por un tobogan, hay salas donde la gente
viene a tocar quitarra de WII... ;Qué organizacion es ésa?, es una
organizacion de otro paradigma. Por eso es que mucho del trabajo de
nosotros es liderizar desde la generacion de visiones posibles, Que si la
gente las ve, alguien |as va a comprar, y ése Que las compra a veces asume
el liderazgo, y ése es el que muchas veces va a generar un juego distinto.

Particularmente, yo busco lideres a los cuales servirles, ;Quién quiere
llevar esto para algin lado?, ;quién ha tomada una opcion porque entre
las mil formas que las cosas pueden ser hay ésta y esta comprometido con
€sa?, jme encanta trabajar para ese tipo de persona, me entusiasma, me
animal... Trabajar con otras gentes que no anda en esta disposicién, para

mi es la cosa mas aburrida, y si tengo Que decirle que no a algo, a esos
clientes les digo que no.

Los coaches tenemos una enorme tarea pendiente, hay Que andarle pronto
al desarrollo de esta industria, al desarrollo de redes y de mecanismos de
relacién entre nosotros, y de metodologias que se comparten Que van y
Que vienen, s eso, es jugar a Que los nativos del paradigma anterior
puedan tener un espacio en éste, puedan ser unos inmigrantes Que consiguen

una nueva tierra a la cual pertenecer. Y tenemos un monton de cosas para
aprender.

Una vez que logramos esa conversacion de posibilidad con, por ejemplo,
el presidente de una empresa y encontramos Que esta dispuesto a escuchar
una propuesta; no basta con venderle una posibilidad, ahora hay que



venderle una estrategia y un plan. Eso es entrar en el tema de la accién y
de los resultados desde |a perspectiva del coach.

Hasta ahora hemos trabajado con la gestion de la realidad, con la gestidn
de la posibilidad, con la gestién de la accion y digamos que éste es el ciclo
Que todos conocemos y Que nos sirve para mirar todo el tema de la
coordinacién humana en la organizacion. Es toda esta dindmica que esta
en la base de los procesos de una organizacion.

Otro espacio de oportunidad para los coaches, es formar parte de eQuipos
multidisciplinarios en los cuales el tema del proceso es siempre visto como
un tema fundamental. Cuando ponemos la mirada sobre el tema del
compromiso, el tipo de procesos que se suele disenar, no es otro que el
encadenamiento, el ordenamiento y la estandarizacion de las rutinas Que
hacemos en las organizaciones.

Hay gente que odia la rutina. Sin embargo, imaginemos por un momento
Que todos los dias tuviéramos Que crear una manera de secarnos después
Que nos duchamos, se nos iria la vida nada mas pensando en distintas
maneras de hacerlo. De hecho, uno se seca todos los dias de la misma
manera; alli hay establecida una rutina. Las organizaciones necesitan
rutinas que le permitan ahorrar tiempo y esfuerzo en los procesos. Una
gran paradoja viven las organizaciones hoy en dia, por un lado la necesidad
de tener rutinas y por otro los imperativos del cambio constante. Es una
locura si todo cambia todo el tiempo; si yo llego hoy aqui y pido una
cotizacion... no, ya no es aqui... ahora es tres pisos mas arriba... y sucede
qQue con la excusa del cambio, tenemos a veces en las organizaciones un
enorme caos innecesario.

El tema de los procesos es una columna vertebral en las organizaciones,
es el tema del ordenamiento y nosotros agregamos la mirada sobre el
compromiso porque es 10 Que esta en este ciclo. Porque cuando se ata
una cosa con otra, se construyen las rutinas.

Los procesas no se manejan con ofertas, generalmente se manejan con
peticiones, y del encadenamiento de los pedidos, sugen los procesos.

En la grafica podemos observar el ciclo de una peticion.
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PETICIONES

» Declinar
» Contra ofrecer
» Posponer

Cuando se abre el
ciclo con una peticion:

1. Creacion
de contexto

2. Negociacion Declaracion

Declaracion i d tacio
eticion e aceptacion

de quiebre yP _ ?
Q Trasfondo Promesa o
R de obviedad g
= compartido. )

o Confianza o
Declaracion Q

de satisfaccion 4. Evaluacion

Reclamar

Declaracion de Cumplimiento

Es s6lo a través de la accion, no sdlo la propia sino la de otros, lo Que nos
permite transformar la realidad. Solo lo que hacemos con otros y es efectivo
termina por hacer que lo posible, lo declarado, lo buscado se haga una

realidad concreta en el mundo. Uno de los mecanismos de los cuales
disponemos los seres humanos, debido a nuestra capacidad de serlenguaje,

para lograr el compromiso de otros con nosotros, son las peticiones, de
alli que las entendemos como un acto de coordinacion. La peticion es un
giro, una movida Que nos permite “engancharnos” con el otro y poder llevar
nuestra capacidad de hacer mucho mas alla de lo Que individualmente
podemos lograr.

Cuando hacemos una peticidn y es aceptada, se constituye el compromiso
de ambos, alguien se compromete a ejecutar y otro se compromete a recibir
aquello que fue pedido. Cada uno tiene Que dar cuenta, el Que pide de que
sinceramente necesita y requiere aquello Que solicito, y el Que realiza se
compromete a hacer algo en los mismos términos Que se negociaron y Que
fueron declarados explicitamente y aceptados cuando se establecid la
promesa.

El acto de pedir nos es posible porque somos seres Que hacemaos juicios
de posibilidad. Si hacemos el juicio de Que algo Que necesitamos va a



ocurrir, simplemente nos vamos a dedicar a esperar porque aquello se
realice. Siempre comento que cuando somos novias de alguien no pedimos
lo que Queremos, esperamos Que el otro nos adivine y haga aquéllo Que
deseamos. Quizas por “esperar” la pasamos tan mal, el otro es un ser
distinto y no siempre se nos da bien |a capacidad de adivinacion. Muchas
parejas se han roto por esto, algunas no llegaron ni a establecerse, asi
mismo muchos jefes, empleados, duefios, entre otros; viven en la expectativa
no cumplida, en la decepcion, la desesperanza, la resignacion, o peor aun,
en el resentimiento. Todo parte de ese juicio primario en el Que juzgamos
qQue ese algo que esperamos “ocurriria” sin nuestra intervencion.

Hacer el juicio distinto nos pondria frente a otro mundo, pensar Que eso
QuUe QuUeremos no pasara a menos Que nosotros hagamos algo, es una
manera de tomar responsabilidad por nuestra propia satisfaccion, es no
soltar el compromiso Que tenemos con nuestro “querer” e intervenir. Esta
es la maravilla de la peticién como acto, nos pone en el camino de lograr,
de avanzar en la construccion de lo posible contando con la accion del
otro, que a fin de cuentas es la Unica manera de hacer la mayoria de las
€0sas Que Queremos en un mundo ya cada vez mas interdependiente.

Poner en juego esta distincién nos permite muchas veces distinguir donde
fue que la organizacion perdid su capacidad de generar resultados y
satisfaccion, seguramente esa misma capacidad se Quedo detenida en
alguno de los ciclos de coordinacion en la Que, como diria Murphy, algo
Que podia fallar, falld. A efectos de poder ver cosas con esta distincion,
es importante que distingamos dos dimensiones clave, ellas son la
articulacion del pedido y la otra es el funcionamiento del ciclo de coordinacidn
Que parte de una peticion.

Problemas con las peticiones

Sonincontables los problemas qQue se presentan a la hora de realizar un
pedido con efectividad, entre ellos podemaos mencionar por ejemplo, Que
no se sabe, no Queda claro quién es el Que pide, en consecuencia no
sabemos quién es el que a final de cuentas declara satisfaccion con la
accién qQue se va a realizar. Si no esta claro quien pide, tampoco esta
claro si se va a hacer algo con aquello que ha sido solicitado. Otros
problemas surgen cuando no Queda explicito la accion que se va a realizar
y sus caracteristicas o atributos, por 850 ocurre Que Quien se compromete
allevar a cabo una determinada accidén la hace, pero no cumple con las
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condiciones que el otro tiene para declararse completo y satisfecho con
lo recibido.

Por otra parte |a accidn puede ser perfecta, pero no lo es del todo si ademas
no es oportuna, es decir, si no cumple con un criterio preestablecido de
tiempo. No solo si acepto una peticion me comprometo a realizar, esa
entrega debe ser en un momento en el tiempo que tanto el que pide como
el que ejecuta, acordaron previamente.

Finalmente todo este castillo de naipes que es la coordinacion puede caerse
sino pedimos desde un espacio emocional y relacional Que permita al otro
sentirse comodo con la interaccion que se esta estableciendo en funcion
de la coordinacién. Todos los temas qQue componen este constructo Que
llamo "Gestién Ontolégica” son importantes por su peso en el mundo que
cada uno genera y en la marcha de las organizaciones qQue habitamos y
que dirigimos, sin embargo las peticiones son de los actos mas dificiles de
realizar debido al peso Que hemos tenido que cargar desde el punto de
vista cultural. Si cerramos los ojos y escuchamos nuestra historia vamos
a escuchar todos los juicios que estan disponibles en la cultura para

hacernos tan incompetentes al momento de pedir en los distintos dominios
de nuestra vida.



A continuacion el ciclo formal de una oferta:

OFERTAS

Cuando se abre * Declinar
una oferta: * Contra ofrecer
* Posponer

1. Creacién
de contexto

+
Declaracion

2. Negociacion

Declaracién y de oferta de aceptacion
3 de quiebre =
o Trasfondo Promesa
- deobviedad | v

compartido
Confianza

a3l

Declaracion
de
satisfaccion

4, Evaluacion

» Cancelar
» Revocar

Declaracion de Cumplimiento

En el caso de la oferta, nadie pide, nosotros tenemos Que generar la ruptura,
generar el compromiso; no para que el otro haga algo para mi, sino para
Que yo haga algo para el otro. Necesitamos el si del otro, por lo tanto, la
accion de escuchar es fundamental. La oferta tiene que ver con abservar
y escuchar al mundo... y no tanto mirarme a mi y mi necesidad. La accidn
de ofertar es una accion qQue parte de escuchar una oportunidad. Y no
solamente escucho una oportunidad en algo Que no esta, sino Que ademas
eso que falta, yo lo puedo poner. La posibilidad es una consecuencia del
gjercicio de escuchar.

El mundo anda como anda, hasta que alguien se da cuenta y escucha
posibilidades, y empieza a vincular la necesidad del otro. O la posibilidad
de que la vida del otro sea distinta. Y articula de este lado la necesidad y
de este otro lado, la capacidad de ofrecer en ese sentido. Generalmente
vivimos en un mundo donde estamos pidiendo o estamos escuchando
pedidos; el espacio de la oferta es un espacio mucho mas creativo, de
mucho mas riesgo, es |a blisqueda de la “quinta pata del gato”... es el tipo
de cosas que distingue a los emprendedores.

Un coach puede empezar su proceso a través de una oferta

En una organizacion, generalmente las tareas estan organizadas, las cosas
que hay que hacer estan dichas y entendidas, y cuando nos damos cuenta
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Que no se hacen... vemos que algo sucede. A los coaches nos toca observar
el compromiso, el deseo, el querer, hacemos de esto un oficio, no sélo
como coaches, también como lideres o como gerentes. Uno a veces espera
qQue otro haga algo que no termina de hacer... En ese caso es pertinente
la pregunta ;por donde andaran los deseos, los Quereres del otro? La
accion no miente, la accion esta donde esta el deseo. Y si la accién va por
aqui y t declaras Que vas por alla, Quiere decir Que algo no se ajusta.

Hay que conversarlo. Sin embargo, si todos los dias estamos en la rutina,
las conversaciones que se tienen que dar, no se dan. No se gana un juego
de fatbol solamente evitando que nos metan un gol. Se gana el juego si yo
meto mas goles de los Que me dejo meter. Si bien yo no gano el juego
haciendo la rutina nada mas, si no la hago, lo pierdo. s Cuando gano?, gano
en lo extraordinario, en la genialidad, rompiendo el estandar, y muchas
VECes €50 se encuentra en las conversaciones; conversaciones de
posibilidades, de futuro, de estrategia, de evaluacion y de creacion.

También hay que escuchar a 10s Que se Quejan... pasa Que mientras yo me
Quejo, no me observo ni me escucho, me estoy resistiendo... ;por Qué esto
tiene que ser asf, por Qué no es de otra manera?... En tanto escucho la
Queja, distingo la posibilidad. Ese es el tema de |a oferta. Muchas veces
la oferta, en lenguaje organizacional se sintetiza en lo que llamamos “una
propuesta de valor”, obviamente, toda propuesta de valor para que sea
efectiva, tiene que anidar en una escucha poderosa, porque si no hay una

escucha poderosa, podemos ofertar cualquier cosa y el mundo no lo
reconoce.

Frecuentemente encontramos en el contexto organizacional a mucha gente
tremendamente resentida porque el cliente no se ha dado cuenta de lo
maravillosos Que ellos son. También vemos gente haciendo cosas sin tener
un cliente... ;Qué es eso que iU estas haciendo?... “estoy haciendo esto
porqQue pensé que hacia falta’... pero no es hacer por hacer, es hacer para
alguien. Entonces jquién se va a declarar satisfecho? ;con Quién estas
negociando los términos de esa oferta? Desde esa perspectiva no es un
acto de coordinacion, y ademas, no estas comprometiendo a otros. Ahora,
si yo veo qQue algo esta faltando, ;a quién le duele, Quién es “el padre de
este nifo”, a Quién le importa que esto falte, a quién le cambiaria la vida
si esto fuese diferente? Entonces “ése” es mi cliente y ahi puedo crear el
contexto. Y la declaracién de quiebre es: 50 no va a pasar espontaneamente.



Yo lo puedo poner... A partir de alli se da toda la conversacion de negociacion,
y esto es muy distinto a actuar como el buen samaritano. Porque asi como
hay quien solamente pide, también hay los que estan haciendo lo que les
dalagana en las organizaciones. En esta perspectiva el acto de coordinacion
siempre sera un engranaje de diversas cosas que calzan. Un acto de
coordinacion es un baile, son por lo menos dos bailando, comprometiéndose.

Muchas veces hacemos las ofertas desde lo que vemos, desde lo que
creemos, v el otro no tiene manera de engancharse en esto, ;Qué mundo
se abre para él?... Nuestra creacion de contexto no es desde: ¢, por Qué
es importante esto para mi? como en la peticion, sino Que debe ser desde
el: ;oué mundo se puede abrir para ti a partir de Que yo haga esto? Y
cuando el otro ve un mundo para él, acepta la oferta. Acepta porque su
mundo de posibilidades se amplia.

Tal vez uno escucha con mas efectividad el momento, el contexto, y no
solamente lo escucha: lo genera. Les cuento lo Que nos pasé en el 93 en
Venezuela; junto con mis socias del Grupo Geos descubrimos en abril, por
absoluta casualidad la ontologia del lenguaje, nos enamoramos de ella y
casualmente en junio era el primer curso en habla hispana de Julio Olalla
y Rafael Echeverria en Espafia. Ese afio realizamos un proyecto y toda la
ganancia se tenia que invertir para Que las tres pudiéramos hacer el curso,
y yo como contadora al fin saque mil cuentas e hice la misma cantidad de
proyecciones. Pero llega un momento en el Que no podiamos avanzar en
la toma de la decision y alguien dijo: “leamos el | CHING, el libro de las
mutaciones”, y lanzamos las monedas. Aparecié el hexagrama 18, “El
trabajo en lo echado a perder” decia: “El trabajo en lo echado a perder tiene
éxito supremo. Es propicio cruzar las grandes aguas. Lo Que se ha estropeado
a causa de las fallas humanas debe ser solucionado por el hombre” y el
curso era en Espafia. Adids a todos mis ejercicios financieros y proyecciones,

en ese mismo instante tomamos la decisidn. Alli nos casamos con la
posibilidad y después arreamos con la realidad. Termina el curso y Quedamos

nosotras flamantemente habilitadas para algo que nadie conocia; porque
decir coaching hoy es un escenario muy distinto al escenario del 93 cuando
nadie sabia de qué se trataba. Entonces nos dedicamos, por dos o tres
afios, a crear contexto para luego poder hacer ofertas.

Creamos contexto a través de la formacion; esta estrategia fue un espacio
para construir. Las grandes oportunidades estan en los proyectos de
consultoria. Cuando una empresa te dice: “aqui estoy, tengo esta dificultad,
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esto tiene Que ir de aqui para alld”, ahi aparece la oportunidad. La formacién
es creacion de contexto y creacion de condiciones. Estodo un arte el tema
de escuchar, de distinguir posibilidad, ver anomalias, ver qué falta, ver qué
pudiera ser distinto.

La oferta genera identidad

Hay un tema de quién quiero ser yo en el mundo, es el tema de la identidad
no como un accidente, sino el tema de la identidad como resultado de un
disefio, como una eleccion. Yo puedo aparecer en el mundo de mil maneras
posibles. Cuando asumo el tema de la identidad, escojo una manera de
aparecer ante el mundo. Obviamente me tengo que hacer la pregunta de
cudles son las acciones Que se tienen Que realizar para aparecer de esa
manera. Si yo defino quién quiero ser, o qgue Quiero hacer y tener.
Seguramente por la via de la oferta podamos llegar mas rapido. La oferta
habilita un camino mas rapido, es estar viendo, es arriesgarse, es consequir
aun cliente, es trabajar para ese cliente, es lograr satisfaccidn, y abrir un
mundo que no estaba. Eso es lo que nos hace generar identidad.

Negociacion y compromiso

Aparece todo ese proceso de negociacion de los términos y condiciones
de satisfaccion de la oferta, y cuando el cliente acepta, entonces quien
gjecuta soy yo. Y por eso la ejecucion, es decir, la realizacion de las
acciones que tienen Que ocurrir para Que mi oferta genere satisfaccion en
el cliente. Los proyectos pueden venir por la via de una peticion, o por la
via de una oferta; y son estas las grandes palancas Que usamos para ir
generando posibilidades y resultados. Finalmente la declaracion de
satisfaccion y cumplimiento, es el cierre, y también obviamente en ese
hacer se construye un contexto de obviedad que ira generando como
sedimento la confianza.

¢+ Quién crees que eres para no entregar al mundo lo que ti tienes?

¢ Cdmo puedo ofrecer cosas en el mundo si el juicio que hago sobre mi
mismo es un juicio de minusvalia? Los juicios fundamentales Que tenemos
sobre nosotros mismos, no los hizo uno, se los compramos a alguien.
Entonces este cuento Que creo sobre mi mismo: ;por Qué yo, pobrecito,
Qué le voy a dar yo al mundo?... ése cuento me salva, me protege de
irrumpir, de salir, de aparecer, porque en la oferta tu sales al mundo. La
oferta es pararse en el mundo a mirar, reconociéndose, juzgandose con



fundamento. Pero ademas somos personas que aprenden... es muy sencillo
comprometerse hasta donde mi capacidad da, es mas complicado
comprometerse mas alla de la propia capacidad.

Siyo he crecido en la vida, ha sido producto de ofrecer cosas y que me las
acepten, aunque después venga el trabajo de parto. Muchas veces ofreci
cosas para las que yo no era competente, pero si sabia que podia llegar
aserlo, y sabia que alguien podia apoyarme. Nuestros proyectos y empresas
no crecen, en parte porque hacemos las ofertas solo hasta donde da
nuestra capacidad. Los lideres llevan las cosas mas lejos. ;Cuales son las
ofertas que ponen el juego mas lejos, Que ademas nos impulsan a llegar
al nivel de lo que estamos ofertando? He realizado proyectos que como
dice la cancion: se me ha ido la vida en ellos. Puede que yo no tenga la
competencia, pero se me va la vida en generar la satisfaccion del cliente.
Y en ese proceso uno ha resultado mas capaz.

i Son favores que uno le hace al mundo?, no, es un favor Que el mundo le
hace a uno. Y ha sido maravilloso. Hay un tipo de individuos Que jamas
creceran, estan demasiado pegados de su agenda, de su ego, de lo Que
sea, pero hay otros Que pueden crecer y desarrollarse... estan los Que han
tenido una experiencia significativa en |a vida, los que han aprendido, pero
también estan aquellos a los que alguien alguna vez los ama.

No sé si a nuestros hjos les daremos la mejor escuela, el mejor maestro,
la mejor universidad, la mejor maestria. Pero si los escuchamos y los
amamos en el mas puro ejercicio Que nos propone San Agustin donde nos
dice: “ama y haz lo Que quieras” Si existe algo Que nos pueda salvaren la
vida, es elamor. Y puede haber necesidades, dificultades y escasez, entre
otras cosas, pero cuando has sentido sobre ti el amor, te salvas. ;Saben
la diferencia Que uno puede hacer en la vida de los demas s6lo con amarlos?
Amor, entendido como la aceptacion del otro como un legitimo otro. Si el
amor salva jsera que me lo puedo dar?, ;sera Que me puedo aceptar a mi
mismo, a mi condicion, a mis circunstancias, a mi vida? El amor al destino
del que hablaban los fildsofos clasicos, todo lo Que paso atras hay que
amarlo, porqQue es lo Que nos constituye, y por eso el tema de ir para atras...
¢Yy Qué tan atras puedo ir? Tan lejos como sea necesario si vas a realizar
la tarea de bendecir todo lo Que te generd. ;Como se relaciona esto con
el tema de |a oferta? Quien oferta es alguien, y ese alguien sale al mundo
ofertando de cierta manera, dependiendo de como haya sido su vivir.
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Veamos por ejemplo ese fendmeno de emigrar: sali de mi casa, de mi pais,
tuve Que ir a otro lugar, y sucede que durante mucho tiempo, el emigrante
se siente como de visita. Estamos de visita en todos lados, pero ;Qué
estas creyendo?, ;como te estas juzgando?, El cuento no es que yo estaba
alld y me mudo para aca, y vivo aca y no pasa nada... Claro que pasa.
Porque si no pertenezco, yo no me creo del mundo, no me creo del lugar,
no me creo legitimo y eso tiene consecuencias.

Les cuento una experiencia Que tuve en Brasil, me invita una amiga a su
casay saca una jarra con unos vasos de cristal y sirve. Lo pasamos rico.
Me levanto en la mafiana y se me ocurre lavar 10s vasos de cristal, las copas
de cristal, y agarro la jarra para lavarla y senti en mis manos como se volvia
afiicos. Cierro los ojos y veo a Geralda sacarla, ponerla... yo conoci la
verglenza, la angustia en ese momento. Creo Que recorri toda Brasilia
buscando una jarra semejante. No la consequi igual pero consegui unay
se la doy a Geralda y le cuento lo Que me paso. Y ella me dice: “Ivonne,
todas las cosas Que estan en mi casa son para darle placer a uien viene,
si tU me obligas a aceptar 50 Que acabas de comprar, yo voy a tener que
romper todas las cosas Que estan en mi casa’. Entonces, es el tema de
estar y sentirse del lugar. Donde estoy parado de ahi soy. Donde estoy
parado me siento legitimamente de ahi, independiente de de donde vine,
como vine, de como llegué y qué pasd para llegar alli.

En tanto somos constituimos el mundo. Lo Que sea Que estemos viendo
alla fuera y que llamamos mundo, es un resultado de nosotros. ;En qué
mundo vives?, ;vives en una selva, vives en un paraiso, vives en un mundo
complicado, sencillo, bonito, agradable, peligroso, limitado?, ;cdmo es?...
y es0 es lo que decimos cuando hablamos de las comillas a la palabra
‘realidad’, es que el mundo es una resultante del tipo de observador Que
somos. Podemos estar en el mismo planeta tierra, en el mismo tiempo, en
el mismo lugar, a la misma hora y estar viviendo un mundo totalmente
diferente. Y alguien vivir feliz y congraciado con la vida y otro vivir resentido
y pasandole factura. Entonces, ;son dos mundos los que hay?... si hay
uno para cada tipo de observador.

Hay juicios, hay creencias que son limitantes hasta que alguien las desafia.
Existen gran cantidad de creencias limitantes en una organizacion, lo que
no es posible, o que no se puede hacer. La gente nueva que entra en una
organizacion, rapidamente se de cuenta de todo esto, entray al primer dia
ya sabe Qué tiene que hacer para quedarse... Qué se puede, QUé no se



puede... y empieza a cerrarse un mundo de posibilidades enorme. Y esas
fuerzas son las fuerzas conservadoras, es una cultura, que trata de
preservarse.

En Venezuela, la experiencia del maestro José Antonio Abreu con el sistema
nacional de orquestas infantiles y juveniles ha creado todo un movimiento
que ya desbordo las fronteras del pais. Miles de nifios de todos lados,
especialmente de las zonas mas populares participan y se benefician
directamente de este proyecto. Donde otros hicieron juicios distintos el
maestro Abreu, éllos hizo de posibilidad. Tiene Que haber hecho una mirada
sobre el pais, sobre el mundo, y tiene Que haber creido en algo, en este
caso, en el poder del arte para transformar vidas. Ese proyecto inmenso
empieza con pocas personas y aln crece. Seguramente las ofertas que
hizo en el camino deben haber sido enormes. La oferta no la acepta el otro
porque ve el mundo que yo veo; la oferta la acepta porque lo que yo puedo
hacer para él, abre su mundo.

Las ofertas y las emociones

Hay que remitirse siempre a la pregunta Que nos permita distinguir el espacio
emocional en el Que nos encontramos. Hacer una oferta sin entusiasmo,
sin alegria, es ofertar desde un espacio de muy poco poder. Es el tema de
la actitud; por eso hay mucho coaching personal Que tiene Que ver con la
actitud, con donde estamos parados en el mundo... ;me va a aceptar
alguien una oferta?, ¢;se va a entusiasmar conmigo?, ;va a poder mirar el
mundo Que yo estoy mirando?, jva a poder sostenerse en la relacion hasta
Que esto ocurra?, ;va a declarar satisfaccion?... Todo depende de por
donde andamos. Pasa en los espacios corporativos, pasa en todos los
espacios, hay profesores que dicen Que los alumnos son apaticos, Que no
se entusiasman, Que no Quieren aprender, y cuando los oyes dar una clase:
ientiendesl... y por otro lado, es un ejemplo ver a Gustavo Dudamel dirigiendo
la orquesta del sistema de orquestas, es pasion, alegria, conexion y gusto
por estar ahi. A veces hay unos lideres, y unos gerentes Que asi como son,
asi marchan la cosas; porqQue uno dirige, le pone a la pieza su modo, su
&nimo, su partitura, su particular manera, su sello. Como sabemos, las
emociones son contagiosas. Encontrarse con gente entusiasta es un
peligro, parque uno se puede entusiasmar también.

A veces uno anda buscando el coaching del estrellato, el coaching
extraordinario; sin embargo, es impresionante la cantidad de pequefias
interacciones de coaching sencillo y relevante que uno puede hacer
manejando esas distinciones clasicas de la ontologia del lenguaje.
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El cuarto dominio: la relacion

Toda esta propuesta nos lleva hacia un modelo de intervencion de coaching
gjecutivo. Es un modelo para intervenir a partir de las personas en contextos
organizacionales, y por eso hemos estado mirando Que estas personas,
estén en puestos de responsabilidad formal o no, pues cualquiera puede
tener el deseo de hacer algo, de que algo pase; y si es asi, la efectividad
de Que es0 Que quiere, pase, Se juega -y ésa es nuestra tesis- en cinco
dominios por lo menos, hay muchos mas, pero minimo miramos estos cinco.
Estos son: la posibilidad, otro dominio es la realidad... dénde estamos hoy,
a dénde queremos ir, y cerrar esa brecha sélo lo podemos hacer a través

del tercer dominio el de la accion coordinada. Pero nos quedan dos dominios
mas, la relacién y el aprendizaje.

Vamos a analizar ahora, el dominio de la relacion. Observemos que en este
espacio no estamos actuando solos, estamos interactuando con otros
seres humanos como nosotros, con otros observadores como nosotros,
y @S como si mirasemos la organizacion, como si viésemos un motor Que
tiene muchas piezas y esas piezas permiten Que ese auto ande... todas
esas piezas estan en un permanente roce, en un permanente intercambio,
y de ese roce, de ese intercambio, hay algo que va quedando, y eso que
va Quedando es la relacion.

Ahora bien, la idea es poner el acento en el fendmeno relacional, y en el
dominio relacional hay que hacer una accion efectiva; podemas tener
competencia en los tres dominios anteriores y sino tenemos competencia
en el dominio relacional, la accidn gerencial puede fracasar.

Las relaciones que creamos hablan de quienes somos, y de la identidad
qQue nosotros vamas construyendo y que vamos generando... Quién soy
para el otro, Qué historia se cuenta el otro acerca de mi... y esa historia,
no es una historia sin consecuencias. Toda historia tiene sus consecuencias.

Tanto nuestra red de relaciones como su calidad constituyen nuestro mayor
capital. Asi, hoy en dia hablamos de capital relacional, los proyectos Que
tengamos, las oportunidades que tengamos, las posibilidades que tengamos,
van a depender de cuanto capital relacional hemos acumulado, con cuanto
capital contamos. Las relaciones fuertes y poderosas son aquellas basadas



en la confianza, la solidaridad, el respeto mutuo. Hasta en la mafia hay
relaciones de solidaridad, de respeto mutuo, de lealtad... Y funciona como
funciona, no porque existan leyes, funciona como funciona, porque existen
estrictos codigos relacionales.

Mi gran pregunta, se la hago mucho a todo el mundo, me la hago mucho a
mi misma, ;cuanta gente esta dispuesta a jugarsela porti? Y digo jugarsela...
jcuantas personas lo llaman a uno para leerle el poema de Benedetti?..
;saben cual es el poema?.. “Usted puede contar conmigo, y no hasta uno,
0 hasta dos, usted puede contar conmigo’.

Ese cliente Que esta alla, esta corriendo un riesgo con uno; yo sé que
muchos de mis clientes la principal cuestion que han hecho es jugarsela
conmigo, y ademas en algo cuyo resultado no les puedo asequrar... porque,
¢Qué puedo asegurar?... Pero ahi vany se arriesgan por uno, estamos
hablando de proyectos realmente significativos desde el punto de vista
estratégico y financiero. Lo que hay detras de eso es que alguien se la esta
jugando por uno.

Ahora bien, ;cémo se construye eso? ; Como se construye esa plataforma,
ese trampolin en el cual alguien se para, se impulsa y se lanza al vacio
conmigo?... {En el espacio relacional!, es alli donde se construye.

Herramientas para construir este espacio relacional... Hay varias, una de
ellas es el quiebre. Todo ese tema del quiebre, es para mirar y parar, parar
y mirar Qué, el saldo Que nos va dejando todo ese conjunto de interacciones
Que vamos teniendo; donde a veces nos rozamos, a veces nos apretamos,
donde a veces nos dafiamos, a veces nos herimos, pasa de todo entre
nosotros. Esalgo asi como un juego de basquet, rasguiios, golpes, torceduras
Que van Quedando, la vida no nos pasa sin consecuencias, la interaccion
NO NOS pasa sin consecuencias, ;como nos hacemos cargo de eso?: con
los quiebres, no los Que pasan por accidente... sino los Quiebres Que somos
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capaces de disefar: yo Quiero dar una conversacion, hay algo Que yo quiero
hacer, algo pasa por aQui, algo pasa conmigo, algo pasa contigo, algo pasa
entre los dos... Ese es el fendmeno y ésa es la herramienta.

Quiebres yTansparencias

TRANSPARENCIA B

Umbral minimo de conciencia

QUIEBRE

Conciencia

GERENCIANDO
LA “RELACION”  TRANSPARENCIA A

Umbral minimo de conciencia:

Juicio sobre lo posible

Surge el mundo de lo inmediato.
Sobrevienen los juicios automaticos.
Aparecen los compromisos previos.
Se distinguen las herramientas.

Se establece una red de ayuda.

La otra herramienta son las conversaciones. Somos nuestras
conversaciones, nuestras relaciones, somos las conversaciones qQue

tenemos, |as que tenemos y as que no tenemos; ahi estan esos principales
dominios... ;Y cuél es la habilidad a desarrollar? Precisamente la habilidad
para conversar y para construir confianza.

De es0 se trata este gran capitulo... Yo les quiero ofrecer un gréfico que
es enormemente poderoso; -ustedes no saben la cantidad de cosas que
yo he hecho con esto- es una matriz que tiene dos grandes areas, o

dimensiones: En una vamos a ver el tema de la satisfaccion y en la otra
vamos a ver el tema de |a lealtad. ..



La satisfaccion la entendemos como un juicio, un juicio ue alguien hace
en larelacion con uno. Este juicio ademas, esta en un marco al Que llamamos
la “filosofia cliente/proveedor”; una de las cosas que ha pasado en las
organizaciones en |os ultimos afios ha sido toda esta historia de la filosofia
del cliente. Sabemos laimportancia de los clientes, en las compafiias, en
las empresas, en las organizaciones. Los clientes, 10s usuarios son los
qQue le dan sentido a la existencia a las organizaciones; si no hay cliente
no hay existencia, existiremos como otra cosa, N0 oMo una empresa Que
da un servicio, que agrega un valor... Y entonces, de aquel lado esta el
cliente, y de este lado esta un proveedor, Que somos nosotros.

Ahora bien, en una filosofia cliente/proveedor mucho mas amplia, todos
somos proveedores de alguien y todos son clientes nuestros. Si empezamos
segmentar, ;cuales serian nuestros principales clientes?, ;Los mas
cercanos, los que tenemos a la par?, ;Cuales serian? Por ejemplo, la
familia...La familia es un sector de clientes, ;Qué mas hay si seguimos
segmentando?... Esposa, hjos... padres, hermanos...

Solemos decir: jno, no, ése es mi hermano... 0, ésa €5 mi sposa, pero no
es mi cliente!... ya vamos a ver el costo Que tiene eso, verla como esposa,
o verlo s6lo como marido, verlo como hjo, y no verlo como cliente. La
cuestion es que si uno ve a alguien como cliente, aparece una condicién:
“soy, porque tu eres”, y eso cambia diametralmente el espacio relacional.

Si nos vamos mas alla de la familia, ;Qué mas podemos ver?.. Los amigos,
todo ese sector social, ahi es donde estd la gente con la Que nos divertimos,
la gente con la que hacemos negocios, la gente que le agrega valor a la
vida y todo lo demds. ¢Qué otro cliente?: el ambito laboral donde, tenemos
pares, tenemos empleados, companieros de trabajo... Y ahi empezamos
allenar ese arco iris: todos ellos clientes y nosotros proveedores en esa
dindmica.

Ahora, es en los clientes donde habita el juicio de satisfaccion, no de
nosotros; yo no digo “estoy tremendamente satisfecho con lo que estoy
haciendo para ti", porque si fuese asi eso seria un acto de soberbia
ontologica, y por ahi no va la cosa; yo no me pago a mi mismo, yo no me
estoy arriesgando por mi, €s el cliente el Que se arriesga por mi. Si nos
vamos afuera y queremos ver la relacién de los otros con nosotros, entonces
necesitamos de ellos un juicio, jun juicio de Qué?, un juicio de satisfaccion.
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La otra dimensidn es la lealtad, y la lealtad es muy distinta a la satisfaccion,
la lealtad define el nivel de compromiso del otro con uno. Entonces, la
declaracion del cliente que lo compromete con el proveedor, en este caso,
Y para Que eso ocurra tiene que haber un conocimiento, el otro tiene que
conocer, tiene que saber, tiene que participar de, tiene que aportar, y de
algin modo tiene que estar involucrado en los resultados de eso en lo que
uno anda, para Que haya lealtad y compromiso.

A este grafico lo llamamos “Gestion de Cliente”. Ya vimas lo amplio de esos
clientes, sin embargo vamos a distinguir cuatro tipos: Mercenarios, Apdstoles,
Terroristas y Rehenes. En el cuadro encontramos dos ejes: por un lado la
satisfaccion: que si va hacia arriba tiende a mas, y si va hacia “0" tiende a
menos; y por otro lado el nivel de lealtad: que si mira a la derecha es un
mayoar nivel de lealtad y si va hacia “0" es un menor nivel de lealtad y
compromiso de los clientes hacia nosotros.

GESTION DE CLIENTES

+

g MERCENARIOS APOSTOLES

=/

7}

>

[a]

(]

(=)

z TERRORISTAS REHENES
0 +

LEALTAD

Cuando el nivel de satisfaccion tiende a cero y el nivel de lealtad tiende a
cero, nosotros generamos un particular tipo de cliente: jlos terroristas!...

¢Qué distingue a un cliente terrorista? No anda por ahi con una franelita
que diga “soy terrorista, mirame”, “aqui esta mi teléfono, lamame”, no, no
andan identificados asi. ;Qué mas distingue a un terrorista?.. el que esta
esperando el momento y la ocasion para cobrar todo el nivel de insatisfaccion
que alberga en la relacién con nosotros. El terrorista es alguien que tiene

un nivel de insatisfaccion enorme, Que se siente dafado, Que se siente



afectado, y Que esta a la espera de |a gran oportunidad para pasar factura
por aquello, Que “te espera en la bajadita’, y ademas no solamente esta
insatisfecho sino que no tiene el mas minimo nivel de compromiso. Lo que
te pase ati no lo afecta a él, y si te pasa algo malo, si lo afecta pero
positivamente.

Ahora bien, el tema de 10s clientes terroristas son menos problema cuando
estan solitos o dispersos, el gran problema es cuando se organizan, varios
terroristas se encuentran y hacen una organizacion, y “tierra, tiembla”. Por
otro lado, es bueno tener presente que el cliente terrorista no nace, no es
una condicion innata, es algo Que ocurre en la relacion.

Y ;porqué les sefialo estas dos cosas?, porque si bien estas dos dimensiones
son los dominios en la que esta realidad se genera, la buena noticia es Que,
también es aqui donde esto se modifica.

Pero hay otro tipo de clientes, son aQuellos Que estan satisfechos pero no
son leales...

El cliente mercenario... ; Qué lo distingue? ; Qué distingue a esa figura?..
Que se va con el mejor postor, y se va con el mejor postor porque no tiene
ningun tipo de lealtad, su compromiso es con su satisfaccion; y la accion
alaque esta predispuesto es a optimizar, a maximizar su nivel de satisfaccion
y su beneficio.

;,Se pueden imaginar por dos minutos, unos hjos mercenarios?, tl le llevas
la bicicleta y ahora quiere... y ahora quiere... y ahora quiere... y no parara.
El tema de este tipo de cliente es maximizar la satisfaccion, y por eso, si

tl me das uno estoy contento contigo, pero si el de al lado me da dos, me
voy con el otro.

Hay otro tipo de clientes, son los rehenes. Y los rehenes no estan satisfechos
pero son leales, algo los mantiene alli todavia comprometidos. Y digo
rehenes y no secuestrados, porque al secuestrado hay que encerrarlo,
evitar que se vaya, el rehén no, el rehén tiene la puerta abiertay no se va...
i Por Qué?: “porque con esta gente fue que yo me formé como coach’,
“porque éstos fueron mis maestros desde el principio®, “porque con esta
compafiia fue la primera vez’, “porqQue ésta fue la persona de la Que me
enamoré hace muchos afios atras”, “por el suefio ue tenia de juntos llegar
aviejitos... algo todavia lo mantiene vinculado, pero esta tremendamente

insatisfecho.
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Y hay otro tipo de clientes que son los Que estan satisfechos y son leales.
Y esos son los apostoles, y no hacen falta muchos de ellos para cambiar
la historia, Cristo con doce armé una buena compaiia con dos o tres mil
millones de clientes no?

;Qué hace un apostol?, ;qué distingue a un apéstol? Una de las cosas que
hace es que esta agradecido, y lo lleva a tratar de retribuir de algun modo
lo que se ha hecho por él. “Acabo de conocer una cosa tan, tan maravillosa
Que yo no me puedo quedar con esto para mi nada mas, yo tengo que
poder compartir esto”, por eso esta en la prédica, por eso esta en el
apostolado, estd profesando algo, y esta haciendo ademas que todos los
demas que puedan, el maximo posible de personas, la conozcan. Imaginense
cuando uno, en el capital relacional, cuenta con este tipo de cliente. Por
£50 es Que muchas veces, con este tipo de clientes, ni siquiera hay que
hacer mercadeo; ellos son tus principales agentes de mercadeo y de
relaciones publicas: “Tienes que conocera...” “tienes que hablar con...”
“tienes que trabajar con...".

;Qué es lo que les quiero mostrar con todo esto?.. que estos tipos de
relacion se generan en alguna parte, Que no son accidentes de la naturaleza.
En alguna parte de la gestion de Ia relacion fallamos, contamos con
esposos/terraristas, con hjos/mercenarios, con clientes/rehenes, con
amigos/apostoles, y nuestra vida es como es, y se puede analizar desde
esta perspectiva.

i Qué le digo yo ala gente de la empresa cada vez Que muestro esta lamina?
Le pido que hagan un mapeo, y por un lado pongan una lista de sus clientes
fundamentales, y después empiezan a cruzar personas con la matriz.
¢+ Como estd esto con mi esposa?, y saben Qué, a veces pasa Que no saben
ni siquiera donde poner a la gente y ya eso me esta diciendo algo... A lo
mejor hay que consultar al cliente, a la esposa, sobre el nivel de satisfaccion
Que juzga en la relacion.

Las relaciones ademas son dindmicas, pueden cambiar, puedes cambiar
de ser apdstol a...cualquier ofro tipo de relacion. Estamos entonces en el
dominio de la gestion de las relaciones. El tipo de relacion que tengamos
con cualquiera se genero por nuestra accion, por inconciencia, por accidente,
por lo Que sea; una vez Que nosotros tomamos conciencia de estas
distinciones, nos toca, a nosotros mismos, hacernos cargo de ello. Y cémo
gestionar las relaciones con un cliente organizacional. En primer lugar,



tenemos Que revisar esto, y ademas disefiar -y eso es un tema de coaching-
cOmo uno pasa de ser una victima de las relaciones a ser un responsable
relacional. Como proceso dindmico, algo se hizo o se dejd de hacer para
QUe esto ocurriera.

El tema de la lealtad: Cuando uno deja de conversar, cuando el otro deja
de conocer Qué es lo Que a uno lo mueve y por Qué lo mueve, cuando el
otro deja de participar en lo que sea el beneficio de lo Que uno anda, cuando
no hay relacion ganar/ganar, porque inclusive no hay relacién, porque se
desconoce, estamos en el tema de la lealtad. Y esto es un reacomodo a
la teoria de que “el cliente siempre tiene la razon”’, porque antes todo estaba
orientado al tema de satisfacer al cliente, hasta que alguien se da cuenta
y s pregunta: ;cudndo termina esto? Es cuando aparece el tema de |a
“fidelizacion” de los clientes; de que hay Que tener algun nivel de compromiso.

;A quién quieres ver y donde? Responder esa pregunta y hacerse cargo
de la respuesta va a suponer todo un trabajo, y este trabajo de satisfaccion
no es ni siquiera darle al otro lo Que uno cree Que espera, s mucho mas...
¢ por Qué decimos que en este campo las herramientas son los quiebres
y las conversaciones?, porque generando un qQuiebre abrimos el espacio
para conversar, y conversando vamos a tener |a posibilidad de escuchar
Queé es lo que el otro espera, y en consecuencia, comenzar a hacer otro
tipo de acuerdo y comenzar a modificar la situacion; sin embargo, hay que
entender qué es lo Que esto implica para saber, si uno asume la tarea
—-muchas veces titanica- que hay detras de ello.

El estado actual de nuestra vida viene dado al contestar la pregunta acerca
de lo que hay en el espacio relacional. Asi, cuando decimos cuantos estan
dispuestos a jugarsela por ti, estamos hablando de con cuantos apdstoles
cuentas. Entonces, lo Que es bueno para la gente que trabaja en las
organizaciones es bueno para los colegas, asi Que encontraran de mucha
utilidad realizar este gjercicio.

Mapeen su red relacional, distingan, listen los elementos clave de su
dinamica personal, y vean ahi |a familia, el espacio social, el trabajo, la
comunidad, la profesion... Vean los distintos dominios y en esos distintos
dominios, distingan a los actores que estan ahi, a los clientes; y después
qQue tengan a los clientes, haganse la pregunta ;donde cabe en ese
esqQuema?, lo colocan, y vamos a ver Que aparece ahi. Una vez que tengan
€se mapa, hagan un primer ejercicio interpretativo...
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A veces, haciendo este ejercicio nos podemos sentir felices de tener
muchos apostoles, tristes si no los tenemos, etc... Algo Que se ha perdido,
nos trae la conexién con la tristeza. También por otro lado esta la conexion
con la posibilidad, ;qué juicio de posibilidad hacemos?, porque si lo pones
bajo tu responsabilidad, hay algo Que puedes hacer, hay tareas que se
pueden hacer... Vean las posibilidades que tenemos con las distinciones
Que tenemos y manejamos cuando las usamos, cuando miramos con ellas,
cuando distinguimos cosas. No es lo mismo un hacer por un hacer, que un
hacer con sentido, y el sentido es una cosa Que ocurre con el observador.
El tomar conciencia, inclusive conectarme con las emociones Que vienen
cuando observo algo, cuando me doy cuenta. Y a veces no se trata de
espantar la tristeza poniéndote a hacer algo, no, jconéctate!, porque la
tristeza es la emocion que te habla de algo que te importa.

Cuando hacemos este cuadro podemos decidir qué tipo de relacion
queremos; el hecho de encontrar el nivel relacional con un cliente, por
ejemplo como mercenario, nos puede llevar a disefiar las acciones para
Que pase a niveles de apostol. Pero también podemos evaluar el costo de
esas acciones. Sison muy altos o si estan dentro de lo Que quiero y puedo
dar. O bien dejarla como esta y asumir las consecuencias de eso. En todo
caso, la cuestion es ponerse en el centro, y ponerse en el centro es hacerse
totalmente responsable de 10 Que sea que uno decida.

El tema que estamos tratando en esta propuesta es Que no basta con que
uno tenga un manejo impecable de |a realidad, no basta con que uno sea
un sofiador, 0 capaz de ver posibilidades, un creador de mundo, no basta



con Que uno sea competente para lograr resultados, esta el mundo relacional
y no esta por nada, no esta sin consecuencias y no esta sin impacto. Somos
lo Que somos, no solamente por lo Que pasa en las tres primeros dominios
(la realidad, la posibilidad, la accidn), somos lo Que somos por lo Que
tenemos en el cuarto dominio (la relacion); y el hecho de tener un espacio
sano relacionalmente tiene Que ver también con la paz.

Ahora bien, pensemos ;Qué vamos a hacer con el dominio relacional?
iconservar, agregar, eliminar?, ;Qué vamos a hacer con esas decisiones
Que estan ahi, incluso hasta llegar a terminar una relacion... Asi como hay
conversaciones de inicio hay conversaciones de término en el ambito
relacional y a veces hay que echar mano de ellas.

El Quinto dominio: la gestion del
aprendizaje

El quinto tema que tenemos es la Gestion del Aprendizaje. Este es un tema
importante, mas grande, mas intenso, mas profundo, y ademas también
define un elemento importantisimo de nuestra oferta como coaches.

Si alguien nos pregunta ;,Qué hacen ustedes?, ;Qué es un coach o de Qué
se ocupa uncoach? Con los temas de la Gestion del Aprendizaje, podemos
hablar muy claramente sobre Quiénes somos y sobre Qué cosas trabajamos;
y uno perfectamente se puede posicionar en las organizaciones explicando
Que nosotros trabajamos en la gestién del aprendizaje. Yo diria Que es casi
uno de nuestros temas centrales; si bien trabajamos con la coordinacion,
con la gestion, con la dimension humana de estos procesos; también
trabajamos, entre otras cosas, para ayudar a las organizaciones y a las
personas Que estan en ellas a gestionar el aprendizaje.
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EL PROCESO DE APRENDIZAJE

Ignorante. Competente,
Nao consciente. ( No consciente.
No reflexivo, Aprendizaje No reflexivo.

GERENCIANDO

“ " et P
EL“APRENDIZAJE” o Moo ara o
. de consciencia ..
No sé y reflexion. Siseé

Transparencia | Quiebre ) Transparencia
A B

4 N
» El aprendizaje es posible porque somos capaces de
hacer juicios y declarar Que no sabemos.

» Para aprender necesitamos estar en relacién con un
maestro.

» ¢ Quién puede ser un maestro?
» “Herramientas”: juicios.

» Habilidad a desarrollar: recibir y entregar juicios con
amor y respeto.

- J

El aprendizaje es posible porque somos capaces de hacer juicios y declarar
Que no sabemos; para aprender, ademas, necesitamos estar en relacion.

Es frecuente cuando en las organizaciones uno le pregunta a la gente
Zauién estd siendo tu modelo, tu referencia?.. No hay.... ;de quién estas
aprendiendo?.. Atendiendo a personas que muy rapidamente estan pasando
de un nivel de responsabilidad a otros cada vez mayores, mas importantes,
nos damos cuenta Que estas personas no tienen Quién las acompaiie. No
hay mentor, no hay maestro. Una de las cosas Que un coach puede trabajar



No hay mentor, no hay maestro. Una de las cosas que un coach puede
trabajar con un ejecutivo, es ayudarlo a estructurar todo lo Que necesita
para generar el sistema de aprendizaje para que lo apoye.

A nosotros nos llamaban hace diez afios para resolver conflictos o para
trabajar con personas conflictivas, hoy no nos llaman para eso; nos llaman
para ayudar al desarrollo de las competencias, de las habilidades de los
gjecutivos y de las personas en las organizaciones. Y siendo asi, tenemos
qQue superar uno de los elementos de nuestra historia, Que consiste en Que
no estamaos acostumbrados a estructurar conocimiento para concretarlo
en acciones, en sistemas, en procesos, en planes. Todas nuestras
distinciones tienen que aterrizar y tienen Que poder ser trabajadas muy
concretamente. No perdamos de vista Que las organizaciones no trabajan
solamente con discursos, necesitan procesos, necesitan metodologia, se
necesitan cuadros, se necesitan cosas que le den tangibilidad a lo Que
estamos haciendo.

El tema del maestro es algo fundamental y la gente no lo tiene; ;a Quién
mira, COmO Quién Quiere ser, a Quién reconoce como un modelo a sequir?...
En el afio 93 tuve la oportunidad de ver trabajando a Julio Olalla. Si yo
andaba por la vida sin saber Qué hacer, en ese momento lo supe. Supe Que
Quiero hacer la cosa mas parecida posible, a lo que este sefior hace. Si
hacemos la reconstruccion lingtiistica de la admiracion, podriamos decir:
“Fulano hace “X" cosa, yo juzgo que lo que fulano hace, lo hace excediendo
los estandares de lo Que yo considero como bueno; si yo hiciera lo Que
fulano hace, yo quisiera hacerlo como lo hace éI", y la admiracion es la
emocion Que esta en la base del aprendizaje.

Nosotros hemos hecho grandes cosas porque admiramos. Uno admira a
un artista y por mucho tiempo canta como él, uno admira a un maestro y
durante mucho tiempo ensefia como él, asi hicimos nuestros aprendizajes
mas grandes, los aprendizajes mas significativos se hicieron asi... {Como
es qQue ahora no hacemos eso?, ;no hay gente Que nos inspire, no hay
gente Que nos aparezca como modelo, Que aparezcan como referencias?...
;como se puede hacer algo Que no se puede ni siquiera ver, ni siquiera
distinguir?

Julio Olalla, en aquella oportunidad, en la primera media hora, rompio todos
los estandares Que yo hasta ese momento tenia y me establecio un norte.
Y durante muchos afios y aun hoy, todavia lo sigo... En este campo él se
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hace una referencia. Todos necesitamos una referencia, jQuién hace Qué
y cémo, Que yo lo pueda admirar? Ciertamente, admirar a alguien, no es
un favor que le hacemos al otro, en realidad es un favor Que nos hacemos
a nosotros mismos... Y €s0 lo vamos a encontrar en las organizaciones,
es mas, en las organizaciones lo que frecuentemente encontramos es la
ausencia de admiracion. Ademas, hay culturas donde el espiritu critico esta
tan exacerbado, Que nada se puede admirar; porque estamos buscando
todo el tiempo qQué es lo que falta, donde es Que no esta... y de esa manera
destruimos cosas.

Es enorme la cantidad de cosas Que en una organizacion se Quedan a
medio camino a punta de juicios Que critican y no valoran; en vez de ver
lo que esta alli, en vez de valorar el esfuerzo, en vez de buscar para valorar,
se busca para criticar... Sobre todo en aquellos momentos cuando las
cosas estan naciendo, son momentos para poner el 0jo en la valoracion:
proyectos, ideas de la gente... Y lo que esta pasando en las organizaciones
es Que las personas hablan una vez, hablan dos veces, hablan tres, pero
ya ala cuarta ni dicen, ni hacen y se estancan. Eso lo vamos a encontrar
por todos lados.

Si damos un curso en la organizacion, no es para dar distinciones, es para
hacer Que algo pase, y ese algo Que pase, es Que la gente se dé cuenta
de... La formacion genera que la gente se dé cuenta de algo, detras de eso
viene la intervencion. “Ya lo vi, ya |o Quiero, ;como lo hacemos?”, por eso
tengamos cuidado de donde ponemos el acento.

Una de nuestras principales herramientas es el tema de los juicios, a veces
nos sucede Que nos olvidamos de las pequefas cosas basicas y
fundamentales, y estamos todo el tiempo como en los grandes asuntos...
pero no olvidemos que si para algo sirven todos los talleres, es precisamente
para Que uno pueda pulir, puliry pulir, y llegar a ser con esas distinciones
muy poderosos. Juicios, afirmaciones, peticiones, ofertas, promesas, esos
son nuestros elementos, nuestros rudimentos basicos, con eso tenemos
QUE Ser como un torero con un capote, con eso tenemos Que Ser como un
cirujano con su bisturi, tenemos que ser como un costurero famoso con un
hilo y una aguja... Pero lamentablemente muchas veces suele suceder que
nos Quedamos en la superficie de todas las distinciones y tenemos que
tener profundidad, porque ése es nuestro aporte basico y diferenciador;
hay que ir mucho mas profundo, nosotros debemos desarrollar la excelencia
en el manejo de las distinciones.



La escalera del aprendizaje muestra los distintos niveles de competencia
en una practica concreta. Hoy en recursos humanos se utiliza mucho el
modelo de competencias. La base del modelo de competencias es que se
pueda establecer un nivel de gradacion en una habilidad o en una
competencia, y esta base es lo que va a terminar definiendo todo en la
organizacion, la compensacion, el salario, los cargos, etc. Todo el trabajo
de recursos humanos esta basado hoy en dia en este modelo, las
organizaciones marchan aceleradamente hacia el tema de gestion por
competencias.

Cuando uno desarrolla el modelo de la gestién de competencias, puede
establecer grados en ellas, y este establecimiento de grados va desde el
qQue no sabe que no sabe, desde el pretencioso hasta el aprendiz y hasta
el aprendiz avanzado, el competente, el virtuoso, el maestro. Y eso se
realiza en cada nivel de la organizacion, desde los niveles técnicos hasta
los gerenciales y de direccidn.

Como nos sefialaba una participante en un taller, Que a su vez era experta
en este tema: ..."hay Que empezar a distinguir, a definir la competencia, a
definir las conductas asociadas a esa competencia no solamente desde
la parte conceptual sino también hay que hacerlo observando la practica
concreta. La persona puede identificarse en esas competencias... cudl
es la posicion de dominio en que la persona esta. .. Tu identificas la brecha,
haces la division y bueno, lo que viene después es todo un proceso para
cerrar esa brecha... ahi el espacio de coaching es maravilloso porque
muchas veces a las organizaciones entramos a cerrar brechas, y resulta
qQue la persona no esta consciente ni siquiera del espacio donde esta o el
nivel en Que se encuentra y entonces hay Que hacer un proceso para Que
la gente entienda cual es el nivel en donde se encuentra para hacer una
decision personal. El proceso de cambio es un proceso de aprendizaje,
es una decision personal y la gente tiene Que estar consciente del nivel de
dominio en Que se encuentra, pero a veces es ciego todo ese proceso..

Yo he tenido experiencias donde la gente ni siQuiera sabe en qQué nivel estd,
y cree Que es un “as en el tema y resulta que no..., Hay organizaciones que
declaran ser organizaciones de nivel mundial, pero su tema se centraen
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Los procesos de coaching en verdad son |a herramienta perfecta...” En las
organizaciones hay tantas aristas, hay tantas areas, hay tantos temas,
pero en el area de recursos humanos los coaches somos unos extraordinarios
aliados, porque ellos tienen Que manejar procesos basicos desde reclutar,
atraer, desarrollar, movilizar gente de la organizacion. Nosotros los coaches,
desde un enfoque de competencias podemos aportar mucho a la gestion
del aprendizaje en la organizacion.



$9) eUN Jeziuesel eled SOIUWON 0IUID $07

S0130 50| Ua 0Zeydal

aqes
Japuzide £ oluaiwnuasal ap ou anb ages oy
eezaidug S3UODOW3 BIBUID
AUOUI$
onsaew obiea zoey as ou \
voisinsadns un aknysuo) f saigainb esauan $31q3ND e1aUI9
EJIS929U O 13puaide OlUJLIOp 953 U3 adioys3
d eapeid epnieapig e eaanb erepaq en1oe £ ages ou opuend ojujwop
eaeid esa ap s
RIS PR B| 9P S2UBPURISY sy sordosd Jenpe ages anb aan) 12 anbunsip oy
so| esed epualalal 50| u0) 3jduin) snsanbunsig 3p auansge as 4 ojwop | VIHITVLSIHD
eun ey 35 piouaf | Blauabanbsaugainb | agesou anb ages [@anbunsig <« Y1 N3 ILNV4313
anmala anb sagainb so | S013P 21ANU0Y 53 oluIwiop
d apsapmusoranue | 2P 0DIDDRYS uoisiasadns I3 anbunsig SR B
eneid e :
HIRICE) eanoeid ej era] 2)U)SISUOY RIIURW oleq enpy
£IN23(3 00D BLLIO) ZIANIHAY
B| U 031UN 53 expeid 9P SOEINSAL | Jages & ezusiLuD)
o . SOUANG BIIUI
exerd ¥l 9p saIepugIss | ) OAYZNYAY
P| 3P SAUBPURISI so0| esadng 9G¥ ZION3YdY
S0] BIGUIL) SN
| SOPEIINS31 B3 31N313dNOD
0A3INL UN B SOpRyNSa)
mE m>w: omo:._.m__>

'S810|4 OpUBLISS

OYLSIVW ANYZIAN=YdY 744 YH31VYOS3 V1



Veamos con detenimiento los peldafios de la escalera:
Elefante en cristaleria. No sabe que no sabe.

El elefante en la cristaleria, ése es el maximo grado de ignorancia y de
torpeza de una persona. Y la persona es totalmente inocente, jOh, ese tipo
de gente son una maravilla, voluntariosos y todo!, pero ellos ni siQuiera
saben... ;Qué distingue a una persona en ese nivel de competencia?... La
persona no distingue el dominio, la accién gerencial es un dominio, si yo no
distingo eso y estoy ahi, ;cémo act(o?... El origami es un dominio de
competencia, manejar un avién es un dominio de competencia, pero uno

tiene que reconocer el dominio donde va a actuar, pues cuando alguien ni
siquiera reconoce el dominio del Que va a aprender, entonces sucede que

es torpe, genera quiebres, es inocente y es ademas ignorante de su
ignorancia. No sabe Que no sabe... eso es una persona a ese nivel.

Pretencioso: Cree que sabe cuando no sabe.

Un poquito mas alld nos encontramos con el pretencioso... Y el pretencioso
es alguien que distingue el dominio, cree Que sabe cuando no sabe, y actla
en ese dominio; genera quiebres y no se hace cargo de los quiebres qQue
genera. Y por todo ello, genera emociones de resentimiento y rechazo de
los demas.

Aprendiz: Sabe que no sabe.

Cuando alguien ademas de distinguir el dominio, sabe que no sabe, ya no
es un pretencioso; comienza a ser un aprendiz. Sabe Que no sabe y se
abstiene de actuar.

Miren, si nosotros no tenemos estas distinciones, ;como ayudar a una
persona qQue estamos coacheando a Que se ubique en un espacio de ser
aprendiz?... No se trata de decirle: sé humilde, debes ser humilde... “tienes
Que ser bueno...”, etc... Ahi estamos desde de la moral, es distinto por la
via de la distincion. Se trata entonces, de coachear al otro de manera Que
él mismo distinga el espacio en el que esta... Muchas veces podemos
mostrarle a una persona Que desde el espacio en que esta, esta actuando
desde el pretencioso... y que en tanto esté alli, no va a poder aprender, 0
el proceso va a ser largo y tortuoso.

Es mas, en el coaching realmente estamos estableciendo una relacion de
aprendizaje, y ésa es la clave al comenzar: poder ubicarnos en el espacio



de que el otro sea aprendiz... Esto significa Que, cuando la persona distinga
el dominio del que estamos hablando, la gestion humana, la gestién por
competencia, la ingenieria, las operaciones, cualquiera Que sea el dominio,
una vez Que se logra distinguir el dominio y reconocer que en ese dominio
no sabe, en consecuencia, esa persona tiene que abstener de actuar.

Tenemos que tener claro Que no se trata de trabajar con una persona
porque alguien alla, en otros niveles de la organizacion, dice Que tiene que
aprender... No. El grueso del trabajo que hay que hacer en la organizacion
es para poder colocar a la gente en el espacio de ser aprendiz, entonces,
tiene ademas que declarar que va a aprender. Constituir a un maestro y
empezar a aprender. Cuando tenemos a alguien ahi, ya el proceso es
fantastico; mucho del trabajo nuestro es todo lo que hay que hacer para
Que la gente pueda estar aqQui, en el espacio del aprendiz.

Creo firmemente que el coach debe ser una persona que esta dispuesta
atodo para que la gente aprenda, ése es su trabajo. Y tiene Que hacer lo
qQue sea..., loimportante no es el acento en los medios ni en las estrategias,
la finalidad es que la gente aprenda y vamos a usar todo lo que haya para
eso, todo puesto al servicio del aprendizaje de Ia gente; eso es lo Que
nosotros como coaches tenemos que hacer.

Ahora, Qué es lo que hay que hacer entonces... Claro Que hay que dar
talleres, claro Que hay Que dar conversaciones, claro Que hay que mostrar
cosas, todo lo Que sea necesario para que la gente se pueda ubicar ahi.

Pero también y muy importante, hay que decirle al lider de la empresa o al
gerente con el Que estamos trabajando: “t también tienes que hacerlo,
porque lo Unico Que tienes es algo Que ganar y gente a tu cargo’, y recordarle
Que su capacidad de accion llega hasta donde llega la capacidad de accion
de los ue estan en la organizacion; y 1o Que uno vive muchas veces en la
vida es la angustia de Querer estar muy lejos y no poder estar mas alla de
dos pasos. Porque el suefio... porque la gestion de posibilidad puede
movilizar, pero resulta Que uno llega estrictamente hasta donde llega su
capacidad de accién, no mas alla.

Y ahi es donde el coach esta pescando todo el tiempo las brechas, y la
gente en la organizacion, Quiere Que uno le diga cual es su brecha porque
esta cansada de que la juzguen: “No, Que tu no eres”... “no, Que ti no lo
vas alograr’... “td tienes potencial...”, etc. jQue alguien me diga qué tengo
Que hacer!, que es lo Que no soy todavia, donde esta la diferencia... y
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resulta que quien se lo tendria que decir es su jefe, y la dltima vez que
hablaron sobre eso fue hace tres afos... Y cuando hablan... a lo mejor no
pasa nada. Montones de procesos importantisimos, burocratizados.
Evaluacion 360°, informes... jguardados!, No hay una tarea consistente
para guiar a la gente en las organizaciones, de hacerse cargo de ellas y
de su aprendizaje...

Traigo aca el aporte de una participante Que nos sefala muy acertadamente
lo siguiente:

“En ocasiones, las organizaciones comienzan el {rabajo de una manera

individual. Quieren empezar a trabajar inmediatamente con la genle, y no
hay un trabajo previo. Es ineludible una conversacion previa con ef presidente,

gerente o responsable de una organizacidn acerca de la dolencia de la
organizacion, lo oue mina su negocio. Esta conversacion permite identificar
desde el punto de vista estratégico, dénde esta la mayor brecha organizacional,
en Queé dreas, en Qué dominios, y sobre tedo en lo gue son unidades esiratégicas
para las organizaciones; una vez que uno identifica esas areas, busca los
procesos y busca los cargos clave. Seguramente no se puede intervenir en
foda la organizacion porgue es muy fargo, muy costoso. Hay que identificar
la brecha de la organizacion dependiendo del negocio, y en concordancia
con ello, ir a la gente, poroue a lo mejor se pone todo el esfuerzo en un drea
donde no esid el problema, el problema puede estar en olro lado. ES

fundamental hacer todo un andlisis desde la mision y la estrategia para
entonces buscar donde poner el esfuerzo.”

El Principio de Pareto sostiene Que muchas veces del 20% de las cosas
depende el 80% de los resultados. En una empresa que tiene 100 productos,
uno pregunta cuales son aquellos productos de los Que vienen el 80% de
tus ingresos... y no son 100 productos, son cinco, son cuatro, son tres....
En el caso de las estrategias del coaching organizacional, debemos analizar
dénde ponemos el 20% del esfuerzo para lograr el 80% de resultados.

En nuestro caso, los coaches no nos ocupamos del contenido ni de lo
técnico, nosotros nos ocupamos del proceso, y Somos extraordinarios para
orientar incluso todos los disenos Que la organizacidn va a hacer, tenemos
el foco puesto en el proceso, somos facilitadores. Si uno amplia ese foco,
uno puede ser un extraordinario asesor. El sercoach no puede convertirse
en una carcel... No, no, el coaching es un conjunto de habilidades que uno
tiene, Que las puede poner a jugar de infinitas maneras, asesorar programas



y procesos formativos; porque hay gente que no tiene el 0jo puesto en
donde lo puede tener uno. Pero no olvidemos que si Queremos ser expertos,
saber de algo, para saber de ese algo hay cosas que las tenemaos qQue
dominar y dominar muy bien.

Aprendiz avanzado

El punto en el que hay que colocarse es en el espacio del aprendiz, para
ir en la medida Que uno empieza a aprender, a otros niveles; el aprendiz
avanzado es alguien Que comienza a saber, Que actla bajo supervision...
No tienen idea de la cantidad de gente que anda en las organizaciones,
sola, haciendo de todo.

Es consciente de los quiebres que genera, distingue sus propios limites,
pide ayuda.

Hay ocasiones en que la gente, en vez de derivar en aprendiz, deriva en
pretenciosa, porQue cree Que sabe; distinguio el dominio: por ejemplo, el
coaching, y porque hizo unos Talleres, ahora cree Que sabe, actla, no se
hace cargo de los quiebres Que genera. Cualquier programa que se haga,
o cualquier entrenamiento es para colocar a la gente agui, y Que comience
un proceso de aprendizaje.

Competente: Sabe.

Competente, sabe, genera buenos resultados de manera consistente, no
s6lo dio un taller una vez y quedd muy bueno, no, es Que cada vez Que da
un taller logra resultados de este nivel; se hace cargo de los Quiebres que
genera. Ya la persona puede empezar a actuar sin supervision, sin
acompafiamiento, porque tiene competencia; cumple con los estandares
de la practica y no necesita supervision.

Imaginemos a un gerente de drea Que no sabe absolutamente nada de
esto, Que uno le diga: “si tu no eres capaz de gestionar la dimension del
aprendizaje, tu estas muerto; el hecho de que sigas tu mismo haciendo de
todo, te garantiza lo que tienes hoy, pero también te va a garantizar la
Ulcera, el stress, la presion, el infarto que te vaa dar...". Lo Que abunda
en las organizaciones son personas qQue, como no pueden hacer que los
otros hagan las cosas Que tienen gue hacer, entonces las hacen ellas
mismas.
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Y esto tiene condenadas a las organizaciones, porQue se encuentran
gerentes y directores Que estan en niveles operativos, estan ellos haciendo,
y el trabajo que ellos deberian hacer a este nivel, nadie lo esta haciendo;
¢donde estd la conversacion de estrategias?, ;donde esta el proceso de
planificacion?, ;donde esta la gestion de relaciones?, ;quién esta negociando

alianzas? Los gerentes estan en el trabajo operativo porque es lo Que
saben hacer.

Hemos encontrado, por ejemplo, una persona Que la nombran gerente
general de una compafiia y antes fue gerente de finanzas, no encuentran
un nuevo gerente de finanzas, y entonces, ;Qué sucede?, el gerente general
se encarga de la gerencia de finanzas. Ni se esta ejerciendo eficazmente

la gerencia de finanzas ni tampoco la gerencia general.
El coach debe ser capaz de poder decir esto y de manera contundente,

incluso decirle a la persona: “en tanto actles asi, ti estas siendo
irresponsable, porQue aqQui hay cosas de |as Que tl no te puedes ocupar”;
£y eso por Qué?, porque como lo Que la persona hacia antes era la gerencia
de finanzas, eso es lo que sabe y resulta que la gerencia general supone
dejar esto y dedicarse a aprender. ;Como se dedica a aprender si lo Que
hasta ahora sabia, era saber? Esta situacion se encuentra frecuentemente.

Virtuoso: Excede el saber.

El virtuoso es el gue genera resultados excelentes; el competente genera
buenos resultados de manera consistente. ;Cuantos de nosotros 1os
coaches nos hemos quedado en competentes?

Ir a cursos no me hace virtuoso, lo tnico Que me puede hacer virtuoso es
la préctica reflexiva, y ahi es donde estan los coaches para dar servicio;
porque si en algo te puede servir un coach es en permitirte reflexionar
acerca de tu practica Que es la Unica cosa Que, a fin de cuentas, teva a
hacer competente.

Sabemos que el conocimiento y la habilidad no estan en el intelecto, no
estan en una distincion, estan en lo Que eres capaz de hacer con ella.
Cualguiera puede describir cdmo hacer una torta o pastel: tomen tantas
claras de huevo, mezcle con la harina, rallele un limén; pero nunca ha hecho
una torta, sabe como se hace porque lo vio en el Gourmet Channel. Ahora,
de saber como se hace a ser capaz de hacerlo estamos hablando de dos
categorias diferentes, s otra cosa, son dos mundos totalmente distintos.



Y la tendencia en el mundo en el Que nosotros nos educamos y que forma
parte del paradigma Que se fue es “Yo sé en tanto estoy mas informado’.

Saber es capacidad de accion. Si puedes hacerlo, y puedes hacerlo
conforme a ciertos estandares, y lo puedes hacer no una vez, sino siempre,
y sosteniendo un nivel de desempefio y de resultados Que estén por encima
de lo esperado, que estén en niveles de excelencia, entonces eres virtuoso.

El virtuoso no hace las cosas en términos de lo esperado: excede, sus
resultados son excelentes, supera los niveles establecidos en la practica,
lleva la practica a nuevos niveles de ejecucidn y le da su sello personal.
Cuando uno llega a este nivel se transforma en una referencia.

Lleva la practica a nuevos niveles de gjecucidn, un ejemplo de virtuosismo
en el mundo del coaching lo constituye Julio Olalla, en mi experiencia con
él pude observar que hizo trizas todos los estandares y referencias que
hasta ese momento yo tenia como parametros de lo que podia ser un
facilitador de aprendizajes significativos. El cambid mis referencias y
establecié unas nuevas y no lo hizo sélo para mi, sino para varias
generaciones de coaches en el mundo.

Maestro: Hace nuevo el saber.

El Maestro lleva los resultados ya no a un nivel de excelencia, rompe la
regla Que estahamos usando y crea otras, nos pone en otro lugar. Los
hemos conacido, es el tipo de gente que define el antes y el después.

El boxeo era uno antes de Cassius Clay, Mohamed Ali, y fue otro después
de él. La ejecucidn del chelo era uno antes de Pablo Casals y fue otro
después de Pablo Casals. La direccion orquestal -por ejemplo en Venezuela
era antes de Gustavo Dudamel y después de Gustavo Dudamel. Son muchos
los campos donde podemos reconocer a personas Que han sido maestros.
Ellos lo cambiaron todo, y ahi estamos hablando de maestria. El maestro
es unico en la forma como ejecuta la practica.

Transitando la escalera

No es lo mismo decirle a una persona lo Que opinamos acerca de la manera
como ejecuta una practica a Que uno le muestre la escalera y le pregunte
siQuiere transitarla y ayudarlo a transitarla.

Durante una conversacién de coaching, le decia a un cliente Que fue
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nombrado presidente de una empresa nueva y modesta: “dado donde estas
y dado lo que yo veo en el contexto, estas en este punto en la escalera de
la préctica gerencial de alto nivel y tal vez ahora no tengas las competencias,
pero los cargos van a venir’

Yo se que en cualquier dominio de conocimiento hay escalera de aprendizaje,
en la cocina, en el coaching, en la gestion de empresas, en el karate, donde
sea hay una escalera; sé ademas, Que si tengo estas distinciones, puedo
llenar sus distintos peldafios con los criterios Que definen en cada momento
lo Que se espera que quien aprende realice. Al mostrar esta escalera
podemos preguntarle al coachee si Quiere hacer ese camino de aprendizaje.

Si observas estos tres elementos: tomas cuando manejas, manejas a 250
Km. por hora, no duermes, llegas tarde... ;hay Que ser brujo o adivino para
decirte: te vas a estrellar?, tres coherencias experienciales y alli hay un
resultado altamente probable.

Veamos el escenario de Venezuela, una gran cantidad de profesionales de
alto nivel se ha ido del pais, hay un gran vacio de gente formada y
experimentada. Esta situacion genera Que muchos profesionales jovenes
y con alto potencial estén ocupando posiciones para las qQue estaran
preparados dentro de varios afios, no ahora. A ese cliente le llegaron los
cargos Que le anuncié. Mi pregunta fue ¢ quieres esa responsabilidad? Pues
Si Quieres eso, algunas cosas van a tener Que cambiar, por ejemplo dejar
de leer novelas de misterio y empezar a devorar libros de gestion. Pueda
Que no te guste, pueda que no te apasione, pero si tu decides qQue vas a
escalar esta escalera vas a tener Que entrarle de frente a ascender, ya no

en una estructura empresarial, sino en un camino de conocimiento, en una
nueva disciplina.

El tema de los enemigos del aprendizaje va de la mano con el tema de la
cultura, cuando hablamos de la cultura, hablamos de una cantidad de
enemigos del aprendizaje instalados en todas partes. Cuando uno llega a
una organizacién y empieza a trabajar en ella, y comienzan a pasar cosas,
uno ve los enemigos del aprendizaje en una danza y €sa es la pista para



el camhio cultural. Es ésa un area enorme de posibilidades de grandes
proyectos, todo lo que tiene que ver con la gestion del cambio cultural.

En una organizacion, gestionar la cultura es equivalente a decir: trabajar
en el ser. Poreso es Que a veces no entiendo como el conflicto y la cosa
ontolégica, y el sery la accion. Detras del ser esta la accion, y delante del
ser estd la accion, y la forma de ser condiciona la accion y los resultados.

¢ Qué pasa en una organizacion?, no solamente es todo lo que hace sino
que ademas, en todo hacer hay algo, alguna cosa, Que se empieza a
conservar y eso define una cultura. Quieres lograr ciertas cosas, hay Que
hacerse |a pregunta si dada esa cultura, eso se puede hacer. Tl Quieres
vender, tU quieres elevar el nivel de venta o de productividad en un 45%,
y te encuentras un montén de gente que te dice Que eso es lo que quiere.
Muy bien, entonces a partir de alli, tenemos qQue hacer juicios de posibilidad,
viendo ciertas disposiciones, sila admiracién como emocién no abunda,
si cualquier iniciativa de cambio es inmediatamente burocratizada, si 0 hay
la sana practica de conversar sobre el desempefio; si observamos ese tipo
de cosas, podemos perfectamente inferir que si se mantienen, cualquier
resultado definido en términos de aprendizaje, satisfaccion y productividad
podrian estar enormemente comprometidos.

Los enemigos del aprendizaje

El pesimismo. Miedo a equivocarse, a no saber.
Desconfianza. Miedo a equivocarse, a no saber.
Miedo al ridiculo. AUTOSUFICIENCIA: “Esto ya lo
Miedo a preguntar. s

No escuchar. Apego a lo conocido: la
N hablar. costumbre.

Inseguridad: "Yo no puedo
aprender”,

Miedo a lo desconocido.

Actitudes de competencia. )
_ N No ver claro el sentido del
La necesidad de estabilidad. aprendizaje.

Temor al juicio de los demas. No dar autoridad a nadie para

No ver posibilidades de ensefarme.

cambio. No aceptar que aprender toma

su tiempo.

w
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Estos son algunos de los enemigos del aprendizaje mas conocidos, pero

mientras uno mas se mete en una organizacion se van validando éstos y
se van sumando nuevos a Ia lista.

¢ Aque nos referimos cuando asociamos la palabra contingente al liderazgo?
Que éste puede suceder de una manera u otra dependiendo de lo Que se
requiera. Para profundizar en este tema vamos a manejar dos palancas:
una que define la habilidad entendida como competencia o capacidad de
accion por un lado, y por otro lado la actitud; entendida ésta, no como un
hacer, sino como una manera de estar en él.

Podemos estar en cualquier actividad desde el entusiasmo, desde la
resignacion, desde la ambicidn, desde la apatia, desde la desesperanza,
la habilidad esta por un lado, pero la actitud es coémo la persona esta
haciendo lo Que esta haciendo, cdmo esta puesta en |a tarea.

EL LIDERAZGO CONTINGENTE

COACHING )
- PERSONAL DELEGACION
>
w
=
O
=
© . COACHING PARA
SUPERVISION EL DESEMPERIO
0k A

ACTITUD



Ejes de Habilidad y Actitud.

En este esquema, hacia arriba es mas habilidad y hacia abajo es menos
habilidad; hacia la derecha es actitudes favorables y hacia la izquierda es
actitudes contrarias al logro de los resultados. No toda actitud sirve. Y eso
lo tenemos cada dia mas claro. Vemos a veces los perfiles, los requisitos
para reclutar personal y ya no se esta hablando tanto de habilidad como
de actitud: que tenga apertura, disposicion para trabajar, capacidad para
aprender, humildad, entre muchas actitudes cada vez mas requeridas en
el mundo laboral.

Supervisién

. Cuando una persona no tiene habilidad o competencia? Cuando se
encuentra en cualquiera de estos tres niveles de la escalera del aprendizaje:
elefante en cristaleria, pretenciosos y aprendiz. Ademas cuando cualquiera
de estas personas no posee las actitudes necesarias para llevar adelante
los requerimientos de un cargo o una posicion, tales como: serenidad,
responsabilidad, apertura, empuje, compasion, entre muchas mas. Cuando
no hay ni habilidad ni actitud el tipo de liderazgo que se debe trabajar con
esa gente es el liderazgo basado en la supervision.

Supervision es Que la persona no puede actuar sola, no se le puede dejar

sola bajo ningun concepto; hay personas que vemos en las organizaciones
qQue no tienen ni la actitud, ni saben hacer; ;nos extrafian las cosas que

pasan en las organizaciones?, no, estan perfectamente disefiadas para
Que eso se produzca.

Entonces, la supervision es estar con la persona en lo Que hace, es decirle
qQué tiene Que hacery como hacerlo, es estar chequeandola, es acompanarla,
es esa persona dando reporte... no es un jefe controlador, es un jefe
responsable porQue esa persona no puede operar por su cuenta. Yla
supervision es un trabajo y no cualquier trabajo. Lamentablemente, hoy

en dia en las organizaciones mucha gente elude la tarea de supervisar a
otros.

Coaching personal

Hay otra gente que tiene la habilidad, la competencia, sabe el trabajo, lo
maneja, puede producir resultados, no necesita acompafiamiento, ni
direccion, pero el problema no esta en el terreno de la habilidad sino Que
esta en el terreno de la actitud. Y el tipo de liderazgo que hay que ejercer

=}
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esta basado en el coaching personal, aui es donde la ontologia del lenguaje
tiene su mayor aplicabilidad y pertinencia porque las conversaciones
necesarias estan en el territorio del ser, base de la actitud. Alguien hoy,
no es mas que el presente de una historia: algo paso en la historia de esta
persona que ella esta plantada ante la vida como lo estd y acerca de ello
hay que conversar para poder facilitar un nivel de reflexion sobre si mismo
qQue haga posible el deseado cambio actitudinal.

Frecuentemente uno es ciego a esto, ni siquiera distingue la actitud en la
Que anda; pero aun siendo ciego uno esta actuando y produciendo resultados,
hay un monton de conversaciones donde incluso, el tema de cual es la
actitud necesaria para lo Que Queremos lograr €s una conversacion que
muchas veces no se da. ; Qué se espera de mi en ese rol? Esimportante
considerar ademas Que dado el fenomeno constante del cambio es posible
que la respuesta a esta pregunta se modifioue en la misma medida que lo
hace el contexto.

Esto es enormemente dinamico y constante, por eso tiendo a pensar que
van a haber coaches permanentes en las organizaciones; asi como la
gente tiene un outsourcing de recursos humanos, va a tener una compaiia
de coaches y los va a requerir constantemente, esto va a ser trabajo de
todos los dias, casi a punto de convertirse en un proceso normal y recurrente.

Entonces, cuando el tema que hay que trabajar es la actitud, el tipo de
liderazgo Que hay que hacer es el coaching personal. Soy un supervisor
0 un gerente responsable, pueda Que yo no sea la persona para hacerlo,
pero si tengo que poner el coaching al servicio de quien, dentro del equipo,
se juzgue que lo necesita; y el juicio fundamental es que en la actitud que
se encuentra no sirve ni al equipo ni a los resultados. Una organizacidn
empresarial no es una familia, no es un club, una organizacion existe porque
esta comprometida a algo, y lo Que uno hace con la gente Que tiene a su
cargo es estar permanentemente haciendo el juicio de si ésas son las
personas Que pueden contribuir del modo en que estan, a lograr los
resultados, y si el juicio Que uno hace es que no, tiene Que intervenir. Es
una responsabilidad ,que en muchos casos, se evade hasta Que ya las
situaciones son insalvables.

De un gerente se espera Que garantice los resultados, y ;,cuando se van
a garantizar?, jcuando lleguemos a fin de afio y veamos los nimeros?:
inol, El gerente tiene que ver eso todos los dias, y Qué es lo que ve todos
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los dias, a la gente actuando, haciendo, por eso el coaching personal es
la accion a realizar cuando las disposicion personal de Quienes estan con
nosotros no va a contribuir con los objetivos a los Que nos hemos
comprometido.

Coaching de Desempefio

Encontramos otras personas cuyo problema no es la actitud, tienen la
actitud adecuada, necesaria, perfecta para lo Que se busca, pero su
problema es qQue no tienen habilidad. Habilidad entendida como
competencia, como capacidad para hacer con efectividad el minimo y bajo
ciertos estandares; y resulta Que hay gente Que cree que con la actitud se
puede todo.

Los cinco dominios para garantizar una Gestion Efectiva

Imaginemos un caso hipotético, en un avion le da un infarto a alguien ;hay
un médico aqui?... Usted, ;es médico?, no pero tengo ganas de salvar a
ese sefor, yo estoy dispuesto, yo voy a hacer hasta lo imposible... En éste
como en muchos casos es evidente Que con la actitud no basta, yo puedo
Querer, yo puedo desear... Puede haber mucha voluntad y disposicion y
no ser suficiente.

Un cliente en una ocasion, me cuenta que el Gerente de Operaciones, le
anuncio a la compania que a finales del afio se jubilaria. La compania se
Quedd muy tranquila esperando a Que esa fecha se cumpliera. Hay una
persona del equipo directiva a quien yo también estaba coacheando en
ese entonces y qQue aspiraba esa posicion; y la compariia ademas piensa
Que entre los candidatos con opcién se encontraba esta persona. Cuando
estoy hablando con el Director General justamente el tema de gerenciar
el aprendizaje, uno de los dominios de conversacion Que abordamos es:
¢Qué gente tienes a tu cargo?, ;en qué estado estan esas personas?, me
dice: “el Gerente de Operaciones se va a finales de ano, yo espero que de
aqui a diciembre esta persona Que aspira el cargo este lista para ocuparlo
y sea elegida entre el grupo de aspirantes. El coaching es un ejercicio en
gran parte de escucha y la palabra “esperando” me llamo la atencion, de
alli mi pregunta: ;Quiere decir que “esperamos” hasta final de afio para ver
silogro cerrar las brechas que lo separan de ser la persona adecuada para
el cargo?... Y le pregunto,  por Qué actuar asi?, ;cual es el plan con él?,
si hoy efectivamente es una persona Que posiblemente ocupe ese cargo
y sabemos que tiene brechas, y ademas lo tenemos en un proceso de
coaching, alguien tiene Que hacerse cargo de decirle con franqueza y
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respeto donde lo estan viendo y qué es exactamente lo Que le falta alcanzar
para ser la persona Que se necesita.

No es lo mismo esperar que comprometerse, el tema de darle la oportunidad
como declaracion tiene implicaciones, no es un tema de espera, €s un tema
de accién comprometida. Finalmente el director toma el teléfono y habla
con el director de recursos humanos: quiero Que vengas lo mas pronto
posible porque quiero tener una conversacion contigo. Se dié cuenta Que
no se estaba ocupando, y Que en la espera podia ocurrir cualquier cosa.
¢Le vamos a darla oportunidad a una persona?, entonces vamos a jugarnosla
completa por él.

Cuando el tema no es la actitud sino la habilidad, entonces el coaching es
para mejorar el desempeno: alguien no sabe hacer algo y tiene Que aprender
a hacerlo; entonces, cual es el dominio, cuales son los estandares para
ese dominio, cuales son las practicas basicas, quién lo introduce, cual es
el nivel de competencia y de habilidad Que tiene en este momento, cual es
el que tiene que ir desarrollando en el tiempo, cuales son las actividades
qQue va a hacer, cual es el seguimiento, y cuando nos vamos a dar cuenta
que finalmente lo logré... Este proceso, su disefio y acompafiamiento es
alo que llamamos coaching de desempefio y no son un conjunto de acciones

puntuales y aisladas, es un proceso.
la construccion de la relacion.
Este es el tipo de coaching que todos los gerentes, los lideres en las
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de un espacio a otro, declarandolo listo para la tarea, ayudandolo a manejar
los quiebres narmales de todo aprendizaje; es asi Que se construye el
vinculo y el contexto para que todos nos desarrollemos juntos.

Delegacion

Cuando podemos delegar estamos en el espacio ideal. Todo fluye, hay
confianza, los resultados estan a cargo de gente competente Que hemos
formado, que incluso saben cuando pedir ayuda.



Ese es el cuento, uno puede estar jugando golf, ;y tt aqui jugando golf?,
8i... ;Y la compafiia?... esta mejor que si estuviera yo. Mejor que si estuviera
Yo, ese es el parametro basico de la delegacion.

Cuando desde esta perspectiva hablamos de delegacidn, hablamos de
alguien que tiene las competencias necesarias y la actitud requerida para
gjercer con éxito la responsabilidad que tiene a cargo. Habilidad y actitud,
es0s son las dos palancas que como decia Arquimedes nos van a ayudar
a mover el mundo. Lograr delegacion se constituye, cada vez mas, en el
valor Que se espera puedan agregar los supervisores y gerentes; si no son
capaces de lograr Que otros hagan, entonces no seran las personas
llamadas a tomar esa responsabilidad y a conducir a eso0s eQuipos y
organizaciones. Hacia alla marcha el mundo organizacional.

Cuando utilizo esta matriz sobre liderazgo contingente, le pido inme-
diatamente a la gente Que mapee su equipo de trabajo en términos bien
generales. Y le digo: cuando ti colocas a una persona en cualquiera de
los cuadrantes, lo que estas haciendo es un ejercicio de juicios, jmucho
cuidado si te equivocas!, y la forma concreta de equivocarse es no siendo
competente para fundar los juicios Que se tienen y que nos llevan a clasificar

de la manera como lo hacemos. La fundamentacion de todo juicio nos
compromete a realizar las siguientes acciones:

Darle sentido a la accion de realizar ese juicio (por Qué y para Qué).
Definir el dominio especifico en el que se realiza el juicio.

Cotejar el juicio con claros estandares sociales.
Buscar las afirmaciones que lo sustentan.

Fundar el juicio con otros.
Explorar el juicio contrario.

No puede haber impacto mas negativo que el Que se produce cuando a
alguien que estd para delegarsele, el tipo de liderazgo Que uno quiera hacer
con esa persona sea el de supervision. Si a una persona Que esta para
delegacidn lo supervisas, lo matas pues apareces como el jefe controlador.
Esa persona esta para Que |a dejes actuar con autonomia; su necesidad
es tener claro a donde él tiene que llegar y las condiciones del juego; pero
una vez Que tenga claro eso déjalo y ponte a la orden para revisar resultados
parciales y para dar apoyo en la medida Que lo requiera. Siintentas supervisar
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a alguien que esta para que le deleguen, corres el riesgo de perder a la
persona...todo por un error de juicio; caso contrario, aunqQue igual de dafiino,
es qQue alguien Que tenga que ser supervisado se le deje en delegacion;
desastre, porque ése es un elefante en la cristaleria china actuando solo
Yy por su cuenta sin tener como hacerse cargo ni siquiera de las dificultades
Que el mismo genera.

Todas estas cosas son de sentido comun, uno no le delega a los hjos la
casa a los cinco afios, ;cuando le dan a uno la llave de la casa?... depende
del juicio, pues hay gente a la Que nunca se la daras.

Necesitamos marcos que nos legitimen en la organizacidn, Que nos
posicionen como una posibilidad en ese campo, por eso estamos diciendo
que alguien tiene que hacerse cargo de dar las conversaciones Que
modifiquen la actitud. Y como esto es en el campo de lo personal, uno
empieza hablando de las fallas Que se estan dando en el servicio, y termina
hablando de la relacion con el padre, porque quizas el Quiebre es un asunto
qQue tienen que ver con la manera de relacionarse con la autoridad y de
estaren la vida.

Cuando esté la actitud, entonces se puede acompanar el desemperio. Es
importante Que quienes conducen no se pierdan la oportunidad de disfrutar
de la relacion Que puede generar con alguien a quien pueda ensenar. A
veces resulta Que 10s que conducen no tienen habilidad para ensefiar; 0
es posible que teniendo la habilidad no tenga la actitud. Actitud es este
caso puede ser pensar por ejemplo, Que todo el mundo tendria Que saber,
y saber rapido y aprender como yo. Esto evidencia, entre otras cosas, Que
no hay paciencia, por experiencia personal cada uno de nosotros sabe Que
un maestro impaciente y desconfiado no sirve. Entonces, todas estas
distinciones estan al servicio para Que un coach o un supervisor miren a
los equipos; y de un modo recursivo sirven también para mirar a Quien
conduce.

Para que veamos el tema de la aplicabilidad, les mostraré un ejemplo de
lo Que puede hacerse con estas distinciones. Es importante Que observemos
Que una cosa es mostrar una distincion, que es lo que acostumbramos a
hacer en los talleres de formacion, a aplicar esa misma distincion en un
caso concreto del trabajo cotidiano. No es lo mismo que yo hable de la
escalera del aprendizaje a Que yo arme una escalera con el otro... Si yo

construyo la escalera con él, me gano su respeto y su autoridad como
coach.



Hace poco me encontraba trabajando con un gerente de operaciones
llamado Dario, le dje : *hoy vamos a empezar a trabajar con el tema de la
gestion del aprendizaje, y vamos a mirar tu eqQuipo, empecemos uno a uno’.
Comenzamos a trabajar con el caso de Carlos, en este sentido definamos
tres cosas:; ;cual es el resultado Que se espera de él,? s Qué es lo Que debe
lograr para Que tu te declares satisfecho con su gestién?, en segundo lugar,
¢cuales son las habilidades, los conocimientos que Carlos debe tener para
Que pueda lograr eso0s resultados?, y en tercer lugar, jcuales son las
actitudes que tiene Que mostrar para lograr esos resultados?.

Dario me dice: “el area de Carlos es el almacén, tiene que despachar a
tiempo, si esa area no despacha a tiempo toda la cadena de trabajo fallaria
(efectividad), esa area no solo tiene Que despachar pedidos, debe hacerlo
con precision en el envio de lo que efectivamente se vendio (calidad) y
hacerlo a tiempo, manteniendo los costos bajo control. De este modo la
matriz de resultados esperados de |a gestidn de Carlos esta establecida
en términos de efectividad, calidad y costos.

RESULTADOS

Despachar a tiempo-EFECTIVIDAD
Calidad en los pedidos-SATISFACCION
Manejar los costos del departamento-EFICIENCIA

N\ J
4 I
COMPETENCIAS CLAVE

Liderazgo Coordinacion
Alianzas Gestion de clientes
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En cuanto a las competencias clave, hablamos de Liderazgo porque tiene
8 personas a su cargo, porque hoy en dia se requiere supervisar de un

modo totalmente diferente a coml_P se venia h?ciendo debido a cambios en
el entorno laboral venezolano. Hasta hace 10 anos atras, los jefes eran

capataces y la gente tenia Que obedecer porque si no, estabas despedido;
ahora hay un entorno legal en el que tienes que negociar con todos los
actores: el representante del sindicato, los trabajadores, las autoridades
laborales, entre otros; ya no se pueden tomar decisiones arbitrarias y
autoritarias. Hoy tienes Que cuidar a la gente, desarrollarla y educarla.

Hasta hace muy poco tiempo atras, siempre Quedaba el recurso de la
autoridad y la amenaza para lograr la obediencia de la gente y por esa via
garantizar los resultados. Toda esta situacion hace que Carlos tenga a
todos sus supervisores en un estado de perplejidad, resentimiento y
confusidn que tiene que gerenciar y resolver ejerciendo liderazgo y
modelando una forma diferentes de ejercer la supervision.

El ejercicio de liderazgo de Carlos tiene que estar orientado a la gente, con
un compromiso humanista ue privilegie la comunicacion franca y abierta,
mirar a la gente, conocer su situacion, lograr compromiso y ver a la gente
Que supervisan como personas con mucho potencial para desarrollar.

En el campo del liderazgo es necesario contar con otra habilidad que es
la disciplina gerencial. El equipo actualmente llega un dia con un informe,
otro dia llega con otro, un dia levanta la minuta de la reunidn y otro dia no
lo hace, se hacen compromisos Que a veces se cumplen y otras veces no.
Esa manera de operar no facilita la operacion, no la hace fluida. El oficio
gerencial se ha perdido en muchas organizaciones de hoy en dia, |a excusa
del dinamismo pretende justificar muchas cosas qQue sélo se corrigen con
un ejercicio de disciplina Que nadie impone sino Que surge de uno mismo.

( LIDERAZGO )
Gestion humanista Lograr mas a traves de otros
Comunicarse con la gente Disciplina en la manera de
Respetar hacer el trabajo gerencial
Ver al supervisado como Desarrollar la organizacion

alguien con potencial Proceso
Conducir y desarrollar a la Seguimiento
gente Disciplina




(" Alianzas Coordinacién Gestion de Clientes )
Negociacion Coordinacion efectiva | Satisfaccion de clientes

Proveedores Planta Ventas
Sistemas Planificacion Transporte
RRHH Administracién Corporativo
Corporativo Servicio al cliente Proveedores
Ingenieria
Planta

N _J

Las alianzas. Para que el area que lidera Carlos de resultados no basta
€on sus propias capacidades sino Que tiene Que apoyarse en capacidades
de otros externos a su unidad. Estos pueden ser otras unidades de la
empresa 0 servicios contratados a terceros para garantizar, entre otras
cosas, la cobertura comercial a nivel nacional. Con esta situacion qQueda
claro que para tener éxito en la gestion hay Que ser competente para crear
buenas relaciones y compromiso por parte de los proveedores de servicios
externos a la unidad y a la organizacion.

La coordinacion. Este es un gran tema, pues se supone Que porgue somos
parte de la misma organizacion ya la coordinacion esta asegurada y no es
asi. Hay que construir con cada area los acuerdos que permitan estructurar
la accidn acuerdos de servicio a los Que podamos acudir en caso de
necesitarlo. Es no dejar las cosas a la obviedad y contar con las rutinas
Que nos aseguren que el trabajo cotidiano se realiza efectivamente.

Gestidn de clientes. En una amplia filosofia de cliente-proveedor siempre
estamos en esos roles en la organizacion. Desde esta perspectiva, el
criterio fundamental es lograr |a satisfaccion de nuestros principales clientes
pues serdn los juicios de ellos los Que conformen nuestra identidad como
unidad. Para el drea de operaciones que lidera Dario es fundamental que
las principales areas Que reciben sus servicios internos declaren que tienen
todo lo que necesitan de ellos para realizar mejor su trabajo. Saber lo que
esperan otras dreas tales como ventas y el nivel corporativo y poder darselo
a entera satisfaccion es uno de los grandes retos que enfrenta Carlos.
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Esa conversacion fue abriendo la conciencia sobre el tema de habilidades,
ahora, ;cudles son las actitudes clave que necesita mostrar Carlos para
enfrentar su desafio gerencial con éxito? Ante esta pregunta Dario respondid:

Optimismo, sentir y hacer sentir Que se puede

Disposicion al servicio, tiene Que manejar Quejas, aprender de ellas, no
ser reactivo.

Ambicion, tiene que estar dispuesto a ir siempre a mas y mejor.

Audacia, tiene Que tener valor para atreverse a cosas, para ponerlas en
practica, siendo oportuno y pertinente.

Es importante sefalar que todo lo mostrado hasta ahora no fueron sélo
cosas que me dio Dario, fueron cosas que &l y yo fuimos construyendo.
Dario con lo que él trae al igual Que yo. Este trabajo no se trata de un
ejercicio de “reportaje’, se trata de una construccion conjunta con el otro,
de la cual se pueden desprender conversaciones importantes ya no sobre
el supervisado, que en este caso es Carlos, sino acerca del gerente y la
manera como €l esta ejerciendo su liderazgo con la persona y con el equipo.

A este minuto es importante destacar Que todo este trabajo se desprende
de la matriz de liderazgo contingente Que nos permite abordar la gestion
del aprendizaje en la organizacion. ;Vieron lo Que se puede hacer con ese
“‘cuadrito™? Este es un trabajo que cuando uno termina de hacerlo con el
cliente se gana la gratitud y el respeto de la persona con la que esta
trabajando.

También queda claro que ser gerente no es cualquier cosa, no es sdlo un
sueldo diferente, es ocuparse de su gente, de su desarrollo, de sus resultados.
Este trabajo no se puede ignorar o evadir, en todo caso contar con ayuda
para hacerlo, como en este caso de un coach, pero asumirlo responsa-
blemente. Cuando un gerente se ocupa de esto no solo logra objetivos sino
que crea capacidades en 10s equipos y organizacion. Los gerentes que
hagan bien este trabajo tendran tiempo para jugar al golf mientras sus
equipos despliegan todo el potencial Que él esta permanentemente
desarrollando.

Como conclusién le digo a Dario: “en la matriz de liderazgo contingente...
;donde colocarias a Carlos? La respuesta definid el plan de accion Que
Dario tiene que realizar para poder apoyar a Carlos en su trabajo.



Como era de esperarse hay campos en los que Dario podia delegar en
Carlos, mas habia otros en los Que el trabajo a realizar era coaching de
desempefio para apoyar el desarrollo de competencias y habilidades. Lo
mas interesante es que después que hicimos este trabajo Dario me dice:
“Ivonne, yo nunca me habia puesto a pensar todo esto con respecto al
trabajo de Carlos. .. ;sabes Qué?, creo que lo tengo Que hacer con todos...”

Y... ;desde donde estamos haciendo toda esta construccién?, pues desde
las distinciones basicas Que tenemos, hay Que ponerse a trabajar con ellas,
sacarles el maximo provecho, llevarlas al maximo de lo que pueden dar,
ellas son nuestro elemento diferenciador si nos atrevemos a hacer algo
mas que formacion. Las organizaciones Que hoy nos contratan como
coaches estan esperando Que asumamos mas riesgo, Que nos atrevamos
amas, Que exploremos campos Menos Seguros pero con mayor potencial
de impacto en los resultados organizacionales.

=
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estion Efectiva

Los cinco dominios para garantizar una






Matriz de Observacion para
el Proceso de Coaching

Ante un proceso de coaching ejecutivo es importante tener un mapa Que
nos oriente en la exploracion de los distintos dominios de efectividad en
la gestion que estamos proponiendo. Laidea es partir de establecer las
distintas dimensiones de la vida que se quieren explorar y observar en
cada una de ellas la manera como el coachee gestiona los diferentes
dominios. Esa exploracion se realiza a través de un conjunto de preguntas
cuyas respuestas nos deben permitir hacer juicios fundados acerca del
nivel de competencia y del impacto de ellos en la vida de la persona que
tenemos por delante.

De aqui deberia desprenderse un conjunto de declaraciones acerca de lo
posible y de los compromisos Que se asumen, para luego definir el plan de
accion al Que vamos a estar haciendo el sequimiento posterior. A continuacion
encontraran la matriz y sus distintos dominios y dimensiones. Al final las
preguntas propuestas para su exploracion.

13
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Dimensiones

~—]

———__ Dominios i
“Realidad”

; Qué existe?
.Cuando?
¢ Desde cuando?
;Qué sucedig?

Matriz de Observacion para el Proceso de Coaching

Posibilidad

¢ Qué se puede?
¢ Qué se quiere?
A qué se ha estado
comprometido hasta
ahora?

Accion Relaciones

;Qué se ha hecho? | ;Can quién se coordina?
;Qué se ha logrado? ;Quiénes son
¢ COmo se esta relevantes?
haciendo? ¢Cual es la calidad
de las relaciones

Aprendizaje

¢ Qué ha impedido
hasta ahora?
:Qué se necesita?

J/

Compromisos

¢ Nuevos quiebres?
i Nuevas posibilidades?
¢ Nuevos objetivos
alograr?




El dominio de la realidad se puede trabajar a través de las siguientes
preguntas, ;Qué existe?, ;como maneja lo Que existe?, ;Qué nivel de
contacto tiene con eso, Qué nivel de conocimiento?; y uno tiene Que empezar
a hacer preguntas que |o orienten a uno: cuéntame de tu unidad, ;cuantas
personas la componen?... Que te empiece a dar elementos para comenzar
a percibir, porque muchas veces lo Que recibimos son juicios y entonces
nos damos cuenta Que la persona no maneja el territorio de los hechos,
de la realidad. ;Cuanto, desde cuando, Qué paso? Ante este tipo de
preguntas las repuestas son opiniones. Sirecordamos la distincion Fenomeno
y Explicacion de Humberto Maturana, podemos observar que para trabajar
la realidad lo importante son los hechos verificables y comprobables.

El segundo dominio tiene que ver con la posibilidad: ;Qué se puede? ;qQué
se quiere? ;a Qué se ha estado comprometido hasta ahora?

El tercer dominio es la accidn: ;Qué se ha hecho, Qué se ha logrado, Qué
se esta haciendo?, ;como se producen los resultades?; y a veces ayudamos
enormemente a una persona cuando ante una situacion Que esta dis-
tinguiendo, por ejemplo, la ayudamos a levantar un esquema acerca de
cémo esto se produce.

Los resultados que se estan viendo, ;cuales son las acciones Que se estan
encadenando para producirlo? muchas veces esas cosas para uno, son
obvias, y cuando somos capaces de ver algo, ademas con un observador
educado en otros dominios, Que tiene que ver con el aprendizaje, con Ia
conversacion, a lo mejor mostramos el proceso y empieza el otro a ver
cosas Que no habia visto antes.

El dominio de las relaciones: ¢con quiénes se coordina?, ;Quiénes son
relevantes?, ;cudl es la calidad de las relaciones relevantes que se tienen?

En cuanto al dominio del aprendizaje: ;Qué ha impedido hasta ahora, Qué
no se sabe, Qué se necesita? ;Qué es aquello Que no se puede?

Y finalmente una columna donde empezamaos a ver cuales son los quiebres
Que podemos comenzar a declarar, cudles son 10s objetivos, las posibilidades
Que podemos empezar a ver, porque esto seria el proceso inicial Que tendria
qQue derivar en un conjunto de objetivos y compromisos Que después
nosotros pudiéramos ir coacheando en la medida en que |as acciones que
se comprometieron se van realizando.

oaching a

L

Matriz de Observacion para el Procaso de
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Entonces, en cualquier proceso de coaching ejecutivo una primera parte
apunta a generar un “diagngstico” a partir de informacion qQue nos van a
dar, desde una evaluacion a 360 grados hasta otra Que se va a ir recopilando
Yy Que junto a nuestros juicios sobre el nivel de competencia en el manejo
de los cinco dominios de efectividad en la gestién van a constituir el punto
de partida que se construye y valida junto con el propio coachee. La parte
mas importante de este proceso siempre sera lo que el otro declara como
lo Que va a conservar y lo que va a transformar, a eso es a lo Que nosotros
como coaches nos vamos a comprometer a acompariar.

Un ejercicio (til es que cada uno, se tome el trabajo de aplicarse a si mismo
todas estas distinciones pues solo llegamos a saber algo cuando lo
aplicamos y obtenemos resultados con los que nos podemos declarar
satisfechos.

Comparto con ustedes seis principios esenciales que en cada dia de mi
practica organizacional como coach se van validando y Que conocienla
Sta. Conferencia anual de la Federacion Internacional de Caoching realizada
en Vancouver, Canada.

— Los seis escenciales —

Tener respeto por la organizacion y sus miembros

Construir un puente de comunicacién con el cliente y
su entorno

Solicitar permiso y mantener siempre confidencialidad
Tener paciencia y perseverancia
Sumérgete y honra el sistema organizacional

Estar informado y mantenerse relevante




Temas relevantes en la
practica del coaching
organizacional

El Coaching como profesion

Siuno empieza a ver la profesién en términos de qué se profesa, al servicio
de qué y de quienes estamos, de que podamos preparar a la gente para
Que pueda “atravesar” lo Que separa los distintos mundos que vive, ser
gerente de un mundo tradicional a ser gerente en este mundo nuevo; en el
qQue cualquiera de tus empleados sabe mas que tu, en el Que no hay manera
de controlar el conocimiento, en donde el poder ya no viene dado por lo
Que sabes, sino por lo Que eres capaz de hacer Que otros hagan... Entonces
nuestro trabajo mas qQue una tarea, que un oficio, es un apostolado, y ahi
aparece el tema de como quieres hablar... uno tiene qQue hablar para
encantar, tiene que hablar para conectarse, ;quieres Que pase algo? pues
tienes Que hablar para Que ese “algo” ocurra.

Llegamos con el alma a un lugar donde el conocimiento y el entendimiento,
no ha llegado todavia... Nuestro nivel de conciencia y en consecuencia
nuestro discurso esta por debajo de donde ya el alma llegd... Tenemos que
trabajar para acortar esa brecha. Tu estas espiritualmente elevado pero
tu discurso y tu préctica no han evolucionado en congruencia. Y el cuento
del alma no es que mi alma individual llegd, es que el alma colectiva y que
compartimos como humanidad ya llegé. Ademas en un mundo tan caotico,
tan confuso, tan complicado, tan enredado, Que alguien hable y Que muestre
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un espacio de posibilidad, no hay duda que desde alli ejercera un cierto
liderazgo, al ser capaz de modificar el espacio donde funciona, donde se
encuentra, donde actla.

La oportunidad: la formacién y el acompafiamiento de la accién.

Y ahi es donde se revela otra oportunidad, no podemos ofrecer formacidon
sin el acompanamiento de la accion; no lo hagamos porque estamos
vendiendo jerga, una manera de decir... no se trata de Que haya un coach,
cinco o diez, trabajando en organizaciones, la idea es Que sea una masa
significativa de coaches haciéndolo, porQue eso es lo que le va a dar
movimiento al sistema. Trabajemos la formacidn como una estrategia dentro
de un algo mayor, Que busca conservacién y transformacion; y eso supone
Que los cursos empiezan cuando terminan.

El negocio de la Consultoria.

¢Donde esta el negocio?... El negocio esta en la consultoria, el negocio
esta en los proyectos, el negocio esta en Que uno pueda colocar, no el
trabajo de uno, sino el trabajo de otros. Ivonne Hidalgo es muy exitosa,
icuantos coachees puede atender?... tengo que dormir 8 horas, darle un
beso a mi hjo Sebastian, ;cudnto me queda?... Cuando a uno lo contratan,
asi se lo paguen a 3.500 ddlares el dia, lo Que esta haciendo es trabajando,
no haciendo negocios. Es distinto trabajar que hacer negocios. ;A donde
llego yo sola?... A ninguna parte. ;Si no hay un ejército de personas
formadas, con quién nos asociamos para hacerlo?

La gran oportunidad de negocios es que todo lo que se tiene Que transformar
es tan basto, estamos hablando de toda la sociedad en su conjunto y para
encarar ese hace falta mucha gente competente, comprometida y articulada.

En las empresas, tienen presupuestos importantes para ser invertidos en
su adecuacion a los cambios. Entonces parte de nuestro trabajo es construir
una identidad lo suficientemente poderosa, que le dé confianza a los
potenciales clientes para ponernos esos presupuestos en nuestras manos
para ser ejecutados. AquiQueda un espacio, una tarea pendiente, por
eso el trabajo de formacidn es tan importante. Se trata de abrir oportunidades,
de que la gente nos tenga confianza, se trata de vender una posibilidad,
de que nos pongan el dinero en la mano y Que contemaos con una comunidad
de profesionales del coaching para poder hacer frente a estos compromisos
con éxito. Por eso la importancia y el sentido del Diplomado de Coaching



en Contextos Organizacionales que estamos dictando y que dio origen al
material Que tienes en tus manos. Las perspectivas son cada vez mas
amplias, viene un nivel de negocio Que nunca hemos conocido, habran
proyectos en toda América Latina para lo cual no hay nada articulado hoy
en dia Que pueda aprovechar esa oportunidad.

Hay que generar una red, pero no una red de gente que tenga el titulo de
coach, sino de gente que tenga la competencia vy la habilidad para, por
ejemplo, hacer de un gerente cualquiera un lider organizacional, se trata
de desarrollar el potencial humano en las organizaciones.

Muchos gerentes andan dando tumbos, son torpes, maltratan, pero... jestan
ahi! A nosotros nos interesa esos “albatros’ se conviertan en aves
maravillosas Que vuelan y dejan a la gente sorprendida. Este es el negocio
me qusta, por eso estoy en la industria del coaching, pero veo también la
magnitud de lo Que se esta gestando, y hago el juicio de que tal como
estamos hoy no podemos abarcarlo; y si a algo soy sensible, es a la pérdida
de la oportunidad. Miren, Que se pierda lo ue sea, pero no una eportunidad;
y nosotros estamos a punto de perder el barco si no estamos listos en el
momento en Que esto estalle. Y honestamente, creo que estamos un poco
tarde, porque esa oportunidad ya esta aqui.

Comentaba Fernando Saez Ford en un Taller del Diplomado, que en
determinadas empresas existen procesos de contratacion de coaching,
donde el cliente puede escoger su coach, los temas que Quiere trabajar,
la orientacion de la relacion y el nivel de la conversacion. A partir de una
serie de procesos se escoge un coach. Para estar a este nivel hay que
estar trabajando en un equipo de coachs, no se puede ir solo a la empresa
y decir Que quiero hacer de coach. Son procedimiento que las organizaciones
internamente crearon, porQue entienden Que para Que haya un proceso de
coaching tiene que haber entre otras cosas un espacio de relacion, de
afinidad y otras tantas cosas, porque los coaches no somos buenos para
todo el mundo y eso es cierto también, ni para todas las personas ni para
todos los temas.

Terminaba sefialando: “Si estos son los criterios de las empresas numero
uno para contratar coaching y yo guiero ser, digamos, una consultora de
coaching, una empresa que ofrece consultoria de coaching, entonces yo
adoplo los criterios de las empresas numero uno, poroue si yo no adoplo
es0s criterios entonces es muy dificil Que yo pueda entrar en esos espacios.

w

Temas relevantes en la practica del coaching organizacional
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Claro, para eso voy a lener que reconvertirme de lal manera ue sea yo el
Que esté ofreciendo la posibilidad de que vayamos en equipo a buscar esa

posibilidad a las empresas.

El tema def ego se presenta, el desafio se trata de ver si puedo hacer un
COMPromiso Que sea mds grande Que mi propio ego, ; puedo compromelerme
aes07, ;puedo jugar un juego grande?, si estamos jugando un juego peueno,
estoy relacionandome con lo demds desde mi “pequeriez”; y ;qué sucede?...
incluso desde el punto de vista de negocios vamos a consequir neqgocios
mucho mas chicos en ese espacio; pero ;nos podemos comprometer a un
juego mds grande?, ésa es la pregunta. Si estamos dispuestos a
comprometernos con un juego mas grande Que el propio ego...

Entiendo que en el mundo de los negocios del coaching el ego domina
muchas veces... por eso es que yo hago la distincion entre trabajo y negocio,
trabajo es Que me contraten a mi; negocio s Que contraten a otros Que
estan conmigo.

Es necesario Que uno asuma otros roles, porque ademas aqQui hay tanta
cosa Que hacer, y Que no se esta haciendo. Desarrollos de metodologia
Que no se estan haciendo, negociaciones de alto nivel Que no todo el
mundo, por un tema de madurez o de lo que sea, por caracteristicas
personales, por idiosincrasia, no sé€ de Qué, no todos estamos para abrir
es0s grandes juegos, pero entonces, [os que si estan preparados para ello
estan haciendo trabajos de menor envergadura; asi no le vamos a llegar
jamas, asi no vamos a hacer de este oficio una industria como ocurrid en
su momento con la consultoria de gestion. Esto significa montarse en un
juego mucho méas grande donde hacen falta otros actores Que participen
y se articulen. El tema sigue siendo: ;de cuantas horas dispongo yo al dia,
ala semana, al mes?, muy rapidamente me las contratan todas y yano da
tiempo para nada.

Los que hemos asumido el gjercicio independiente somos mas responsables
aun. Nos tenemos Que hacer cargo de nosotros mismos, y ademas hay Que
hacerse cargo de la jubilacion, porque “el que anda por su cuenta, |as
cuentas llegan igual”.

Puede pasar que uno se muera joven, pero saben, puede ocurrir Que uno
llegue a vivir 90 afios también; y uno esta mas preparado para morirse que
para vivir 90 afos. Entonces, si €50 es asi, cOmo nos vamos a hacer cargo
de es0. Hay un tema material bien concreto.



Hacer juegos grandes en realidad también es meterse en una orbita de
negocios y de posibilidades también mas grandes que permitan hasta
hacerse cargo del tema de la seguridad social de un ejército de profesionales
del coaching Que cada vez es mayor.

Organizarse en otro paradigma.

Pero ademas hay que meterse también en grandes proyectos, porque como
dice la sabiduria popular en Venezuela “no se mata un burro a pellizcos”.
Alguien me decia una vez que habia que tener paciencia histérica, Quizas
las cosas positivas que van a pasar no las veamos, y yo digo, sabes Qué,
iyo quiero verlas!, yo no me quiero morir sin verlas realizadas, y €so supone
Que también hay un nivel de urgencia de Que hay cosas Que tiene Que pasar
también aqui en este espacio vital nuestro, porque ademas, la vida aunque
dure 90 afios es un instante. Pero en ese instante, ;,qQué juego es Que vamos
a jugar y Qué cosas son las Que Queremos ver?

En el articulo al que varias veces he hecho referencia de la Harvard Business
Review América Latina titulado ; Qué puede hacer un coach por usted? de
enero 2009, hay un tema donde hablan de la industria del coaching y la
llaman una obra en curso. Alli sefalan: “el sector requiere urgentemente
un lider que sea capaz de definir la profesién como lo hizo MARVIN YOWER
para la consultoria de gestion”... esto Que nosotros hacemos, hace 30 o
40 afios atras, esto y otras cosas, eran consultoria de gestion, y habia un
montdn de gente haciendo cosas pequefias y aisladas, llegd este sefior y
cred McKinsey, empresa Que hoy es una de las mas grandes compafias
consultoras del mundo.

Hacer industria supone hacer crecer lo Que ya tenemos, implica armar
redes. En este momento mi inquietud va por alli, tenemos Que crear
organizaciones y modelos de negocios virtuosos para poder darle soporte
y sostenimiento a nuestro trabajo de coaching y a todo lo Que estamos
impulsando.

Un ejemplo, vengo de una conversacion con una empresa en Uruguay, 35
gerentes de alto nivel y yo con mi ejercicio inocente de conversar... Alli
quedo una propuesta. Propuesta Que es un arranque, y si €so arranca,
¢ Quién va a sostener a 300 personas en esa empresa a miles de kilometros
de distancia? Ninguno de nosotros puede sostener eso.

—
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Entonces tenemos un contrasentido, hay gente que vive protegiendo su
terreno, su parcela, y estan en el paradigma anterior...Y ese tipo de personas
todavia no han entendido de qué se trata, y hay un mundo que si lo entendid
y va avanzando, son ellos los que van a crear o nuevo, acorde a los valores
de este mundo Que emerge gracias a la tecnologia y las redes. Entrégate,
haz crecer lo que haces y asi ganamos todos.

Creatividad y disciplina

Cuando hice el curso de coching en Espana, donde fue la primera conferencia;
visité el Teatro de la Reina Sofia en Madrid, y fui porque estaban exhibiendo
el GUERNICA, yo no les quiero contar la cantidad de veces que yo vien
todos mis libros de historia del arte de bachillerato, el Guernica, el ataque,
las bombas. Me die a mi misma que yo tenia que ver ese cuadro, y para ir
a ver ese cuadro habia que transitar por un pasillo larguisimo, y lo Que habia
desde la entrada hasta donde estaba el cuadro, eran una enorme cantidad
de dibujos... Esa cabeza del toro que Picasso pint6 estaba dibujada en
muchas posiciones, desde diferentes perspectivas. Asi como con la cabeza
del toro lo hizo igual con muchos partes del cuadro. Todo me sorprendio,
desde las dimensiones hasta el camino Que hizo para realizarlo, pues uno
se imagina que el pintor un dia se inspiro e hizo el cuadro. No, detras de
esa obra habia muchas horas de vida y de trabajo del pintor.

Detras de toda gran creacién lo Que hay en es una gran disciplina. Y eso
a nosotros nos esta faltando, yo asumo la responsabilidad por haciendo
esto desde 1993 y solo hasta hace muy pocos afios es Que me estoy
atreviendo a hacer cosas de mayor vuelo continental.

Ha faltado disciplina, no ha faltado accion, porque no hemos parado;
arrancamos y no paramos, pero hay un dominio en el Que no estamos
trabajando: la produccion de conocimientos. Hay que producir, hay que
hacer metodologias, porque si no las hacemos comao le ensefiamos a otros
algo lo Que nosotros hacemos.

Sino le entramos a esta produccidn, el coaching no se desarrollara como
industria y sequira siendo una profesion con potencial y nada mas.

Para el desafio que viene la tnica forma de que el coaching sea una
posibilidad, es que haya una comunidad Que pueda hacerse cargo del
nivel de las propuestas y con ellas del trabajo Que viene por delante, y
eso requiere hacer... No hay disculpa, |a prioridad es conectarse, es hacer



alianzas, es buscar proyectos, es atreverse a generar conocimiento, a
generar metodologias y modelos de negocio innovadores y virtuosos, y yo

Creo QUE por camino nos vamos a poner, mas temprano Que tarde, a tono
con la oportunidad y con la responsabilidad que tenemos por delante.

Nuestro trabajo no es solamente hacernos cargo de |os individuos, nuestro
trabajo puede llegar a ser -si nos anotamos en ese cuento- el responder
a la sociedad y al quiebre que representa pasar toda ella en conjunto de
un paradigma Que va se fue a un paradigma que esta viniendo. Este es €l
verdadero desafio para toda nuestra comunidad.

Apropdsito de todo esto, uisiera referirles un aporte de Fernando Saenz
Ford:

“Recuerdo el cuento de los lefiadores: dos tipos Que estan en un concurso
con el hacha para ver quién derriba mas arboles, era Ia final. Uno de ellos
mira al costado, ve Que el otro frena y piensa “estoy ganando” porque si
estamos los dos casi al mismo ritmo y el de al lado frena, yo estoy cortando
mas. Y sigue la competencia... y éste nuevamente ve que el otro frena...
Esta secuencia se da varias veces. Cuando termina el concurso, este
hombre de aca tenia una gran cantidad de arboles, troncos, al lado, y el
otro tenia el triple; entonces se sorprende este hombre “yo no paré, €l
par6... ;como logré mas?, ;Qué pasd?” Vay le pregunta, ;como ganaste
si tu frenaste? - Si, yo frené, - le contesta- pero cada vez que frenaba
afilaba el hacha.

Entonces ésta es la cuestidn, si lo que esta planteando Ivonne es la
necesidad de frenar para afilar el hacha, porque si no estamos afilando el
hacha, nos estamos desgastando en nuestro propio hacer, y no estan
apareciendo nuevos aportes, no estan apareciendo nuevas propuestas,
no estan apareciendo nuevas estructuras, no estamos viendo nuestras
propias regularidades para que sean repetibles, y entonces solamente se
tiene la artesania, y eso tampoco es sustentable”.

Sobre la ética del coach

Hablando sobre |a ética del Coach, el tema de la autenticidad, y el tema de
aQué le estamos sirviendo es clave. Si empezamos a servir a los distintos
intereses, a las facciones, a si mismo, entonces uno entra a ser parte del

e}
s

ional

Temas relevantes en la préctica del coaching organizal



124

juego del poder; resulta Que en el dominio del coaching organizacional lo
Que yo siempre he sentido es que uno le esta sirviendo a algo o a alguien
qQue no son las personas, si bien ese algo o alguien me habla a través de
ellas, y me mantengo en compromiso con eso... ya les digo, ésa es una
gran ficcion Que uno se fabrica pero que sirve, ¢ Qué sirve a Qué?... si, yo
hablo con el presidente, y con la agenda del presidente, porque resulta
Que todos los Que estan en una organizacion, bueno, la mayoria, anda con
una agenda, y una agenda es cuales son los temas, cuales son |os intereses,
0 Qué es lo Que Quiere Que pase, 0 QUé es |0 Que quiere Que le pase, y estan
jugando el juego del poder.

El cuento es qué juego estoy jugando yo. Yo me tengo Que mantener en un
juego donde yo no estoy jugando para una agenda, Que la agenda soy yo
0 alguna de las agendas particulares que estan puestas ahi... Es algo asi
como si yo jugara el juego de la ficcion de que hay una agenda por encima
de todos nosotros y ésa es la agenda para la cual yo estoy trabajando, y
ademas lo revelo; 0 sea, uno tiene Que revelarle al otro cual es la agenda
para la cual uno esta trabajando, porque si no es una agenda oculta. Y si
€s una agenda oculta...eso tendra consecuencias. La gente puede que te
odie, puede que no quiera estar contigo, la gente puede que te quiera ver
fuera de la organizacion, pero hay algo Que no cuestionan y es Que ti no
estas al servicio de parcialidades, asilo Que te pagan salga de una chequera
Que alguien firma en particular. Y te digo, es un juego delicado, complejo;
no tengo técnicas, lo Que tengo es como orientaciones o principios a los
cuales mantenerse e ir siendo fiel en el camino. Siempre en el entendido
Que como todo sistema, hay un tiempo en el Que uno va a estar ahi y hay
un tiempo en el Que uno tiene qQue salir.

Es como si uno fuese un catalizador, hay una dinamica y uno entra, y
obviamente Que uno entra, y esta jugando en el juego y hay una energia...
porque el otro cuento es la asepsia, no, yo no estoy, yo no toco, yo no
participo, yo no actuo... el cuento es eso, Que mi agenda tiene qQue ser
una agenda clara, una agenda declarada, y Que ademas cuando yo estoy
conversando con cada quien, en ese momento no estoy para servirle a
tus intereses, estoy para servirle a la persona Que eres y a lo Que a esta
persona le pasa; y ahi uno traza un limite, porque sino... Por eso Humberto
Maturana dice Que las organizaciones no son espacios sociales, y no lo
son, son espacios de poder, son espacios de intereses donde funcionan
jerarquias, es una cosa complicada lo que se vive, y muchas veces el



trabajo de uno es mostrar ese juego y mostrarle al otro que el juego que
esta jugando es tal vez, el juego Que menos le puede apaortar, Que hay otros
juegos posibles.

Muchos de estos temas dan para tener conversiones de coaching fantasticas.
Este es el tipo de trabajo que uno deberia pagar para Que lo dejaran hacer
y pasa todo lo contrario...esta es la maravilla.

Hay casos en los cuales trabajamos con la persona, al servicio de la
persona, y la organizacion esta esperando que le digas Qué pasa con esa
persona. Tiene que haber un entendimiento, tiene Que estar claro, por parte
de quien nos contrata, Que no estamos ahi para manipular, para ese juego
el coach no debe prestarse. Porgue es cierto que en el mundo de las
organizaciones hay un montén de gente que lo anda buscando a uno para
hacerle cosas a la gente, para que la gente haga, para que la gente cambie,
para Que la gente sea...

Tenemos que ser claros, en un proceso en el que el coach interviene pueden
pasar muchas cosas, una de ellas es la pregunta al coachee acerca de si
lo Que pasa es lo Que Quiere Que pase.

:COmo sé yo lo que puede pasar?...siempre sera una especulacion pero
el tema del futuro no es lo que viene sino si uno elige lo Que quiere que
pase. Esta es la llamada postura de decision a la que el coach siempre
tratara de llevar al coachee.

De las intervenciones de coaching Que hago con la gente, de los detalles,
-porque mucho de lo Que pasa en una organizacion esta alli, en los detalles-
de eso no revelo nada a quien me contrata y al resto de la organizacion.
Pera si hay un conjunto de cosas Que yo distingo de mis conversaciones
Que ya no me estan hablando de la persona que tengo en frente, sino Que
me estan hablando de la organizacion, me estan hablando de los sistemas,
de su estructura, del contexto en Que la gente opera, y de eso si tengo Que
hablarle al cliente, quien es la persona me esta contratando para darle el
servicio de coaching a los individuos de la organizacién.

Uno de los principios éticos con los que me muevo en el mundo del coaching
es pensar Que nadie |o contrata a uno para Que vaya a hacerle dafo al otro,
en Ultima instancia siempre lo contratan a uno para Que esto mejore, para
que esto llegue a algun lugar.

—
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El cuento que hace Que una empresa se mueva es la preocupacion por la
rentabilidad, la productividad, |a satisfaccion de los clientes, entre otros.
Ellos constituyen sus objetivos y los de todos los individuos que forman
parte de la ndmina. De alguna manera cuando nos contratan ese es &l
contrato gue suscribimos, de alli Que muchas veces en una conversacion
de coaching preguntemos ;por qué estas en esta nomina?, ;a qué te
compromete el estar aqui? Uno muchas veces cuestiona el espacio en que
esta la persona en la organizacion, sin guardarse conversaciones Que
puedan ser relevantes. En el vivir se nos va olvidando lo obvio. El coaching
muchas veces se aplica para rescatar lo significativo del mar de la obviedad,
y aquello que se rescata hacerlo relevante. En mi practica de coaching en
contextos organizacionales, digo lo que distingo y trato de que se mantenga
en el campo de lo Que puede ser escuchado. Muchas grandes observaciones
Que hubiesen podido cambiar el rumbo de una organizacion, dichas en un
momento en el Que no podian ser escuchadas, terminaron siendo irrelevantes
0 contrarias a los resultados qQue se querian lograr. Actuando asi pueda
Que no guste, Que no me Quieran y Que no estén de acuerdo conmigo; pero
lo que no se cuestiona es el compromiso que como coach tengo con la
organizacion.

Todo esto constituye la base del proceso de otorgamiento de confianza
qQue termina siendo una fuente de poder, Que se otorga para hacer un uso
cuidadoso de él y para servir a la organizacion; quizas muchos Que nos
dan ese poder no pueden tener ciertas conversaciones porque se encuentran
con todos los mecanismos de defensa Que se activan para evitar el cambio.
Escuchar esas conversaciones y darles un cauce constituye muchas veces
un enorme Servicio a las organizaciones.

Mas de una vez me han planteado el tema de la compatibilidad de los roles
de gerente y coach dentro de la organizacion. Diria que el juego en el rol
gerente/coach es bien amplio, hasta que nos topamos con el desafio de
tomar decisiones fuera de un gjercicio de popularidad, Que afin de cuentas
siempre nos va a llevar a decirle al otro lo Que Quiere escuchar. Gerenciar
para ganar popularidad es una cosa muy distinta a estar en un espacio
de autenticidad, puede que esto en este momento no sea lo mas popular
y lo Que todo el mundo quiera, pero tal vez éticamente yo no tengo modo
de pensar Que haya otra cosa Que se pueda hacer en ese instante. Siempre
Que tomamos una decision hacemos que se abran las aguas, y hay gente
Que va a quedar contigo de este lado y otras Que van a Quedar del otro



lado; finalmente el cuento es que dependiendo del momento y las
circunstancias un gerente no podra asumir el rol de coach.

Cuando tu estas dentro de la organizacion en ciertos momentos puedes
ser coach, claro Que si; pero acuérdate, eres coach cuando estas al servicio
del que tienes enfrente. ;Qué es lo Que te pasa en una organizacion?, Que
a lo mejor en otro momento tienes que tomar la decision de que se vaya...
y la vas a tener Que tomar porque ése es el juego en el que estas, entonces
alli vuelves de nuevo a estar inhabilitado para ser coach.

Cuando el coach es externo, no le va a pasar nada de esto, porque no tiene
autoridad formal, tiene poder conferido por sus coachees, algo que ellos
le dan, que le regalan porque le respetan, porque aceptan su opinion.
Cuando eres coach, cuando ejerces ese rol estas al servicio de quien tienes
ante ti y no formas parte del juego organizacional.

Entonces, ;como se va a conjugar esto del rol gerente y coach dentro de
la organizacion? Un gerente tendra que tener la competencia de coaching
para poder gerenciar el aprendizaje y el desarrollo de su gente, para esto
el coaching es una manera extraordinaria de apoyar este objetivos; pero
también, del otro lado participamos a veces de otros roles Que nos inhabilitan
para entrar en un espacio de coaching, por €50 es que se conjugan muy
bien las competencias internas de coaching al servicio de la gestion, con
el apoyo de coaches externos que estan de algin modo fuera de la
organizacion y de sus juegos. En todo caso, cada uno decide Qué tipo de
gerente qQuiere ser, escoge si ejerce liderazgo o no, escoge siesta en un
gjercicio de popularidad o no, escoge si esta en el gjercicio de la autenticidad
ono, y veraen cada momento si puede servirle 0 no al que tiene por delante.

A continuacion, Quisiera compartir unos comentarios muy pertinentes de
Fernando Saenz Ford a propdsito de la ética del Coach, los cuales tienen
qQue ver con ciertas posturas, como la AUDACIA, LA SERIEDAD Y LA
RESPONSABILIDAD del Coach en las organizaciones:

“...Algo que estaba pensando, hay quizas algo que le podemos llamar
principios, Que tenemos que distinguir a la hora de hablar de un coach
interviniendo en distintos @mbitos organizacionales. Primero la audacia, y
esta audacia Que te para frente a preguntas Que de repente no sabes como
responderlas, y en esa audacia aparece tal vez la angustia de la Que habla
Ivonne, y luego aparecera el espacio para la creacion, pero yo encuentro

—
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qQue tiene que ver con la audacia; tiene que ver con animarse a estar en
espacios en los Que uno normalmente no habita, en hacerse preguntas Que
normalmente uno no se hace, pero, la audacia no viene sola, viene también
con la seriedad, porque si uno solamente tiene la audacia pero no la
seriedad, lo que empieza a pasar son algunas cosas Que a veces pasan
y no hay profesionalismo detras de lo que se esta haciendo.

Pero resulta ser Que como nos mostraba Ivonne, esta el cliente también,
y el cliente no es el mismo ejecutivo Que estamos coacheando, y el cliente
no nos contraté para que el ejecutivo mejore la relacion de pareja, o la
relacién con sus hjos. Pero nos vamos para ese lado porque a veces es
el lado mas sencillo, muchas veces lo que hacemos es repetir lo que
recibimos en la formacion como coaches, y en la formacion a veces o Que
mas 0imos es este tipo de conversacion, vamos a la organizacion y
conversamos desde ese mismo lugar en el cual nosotros fuimos formados,
y el tema es que jes otra cosal... Es otro tipo de conversacion, y si bien

esta la audacia también esta la seriedad. Esa seriedad —entre otras cosas-
demanda para mi un correrle a la nmediatez, que nos lleva a querer aplicar

algo que apenas acabamos de conocer. Asi nos ubicamos en la inmediatez
de hacerlo jyal... de Que hay que obtener resultados ya.

La responsabilidad tiene Que ver entre otras cosas con preguntarse por
las consecuencias de lo Que hago, cules son las consecuencias de lo que
hago, y para eso a veces lo Que tenemos Que darnos es al proceso
exploratorio, ese proceso de darnos a entender, ese proceso en qQue
podamos ir viendo como viene la cosa...

Si partimos de la pregunta, ;ese Querer Que Quiero, es lo Que Quiero?, viene
otra pregunta, las consecuencias ¢las Quiero?, y ése es un espacio de
responsabilidad mas amplio. A mi me hace mucho sentido con el tema de
responsabilidad empresarial, -otra area muy interesante para los coach-
porque nosotros hablamos mucho de la responsabilidad empresarial,
tenemos definiciones arganizacionales, asi Que &sa es una combinacion
Que a mi me suena como bastante potente, entonces, la responsabilidad
empresarial, 0 social-empresarial, o responsabilidad corporativa —hay
muchas formas de llamarlo pero mas o menos apunta a lo mismo- una de
las preguntas que se hace la empresa es Qué quiero, pero aparte de qué
Quiero se pregunta si el Querer Que Quiero es lo Que Quiere... pero ademas,
;Quiere las consecuencias?, porque en las consecuencias aparece el medio
ambiente, aparece la comunidad, aparecen un monton de cosas que si yo



no me pregunto por las consecuencias de lo que digo Que quiero no
aparecen.

Hay un cuento de una lata de sardinas, “un tipo le regala a otro una lata de
sardinas y éste se la vende a un tercero, el tercero se la vende al cuarto,
y el cuarto se la vende al quinto, el quinto abre la lata, y resulta que la lata
de sardinas esta vacia, entonces llama al cuarto y le dice, me vendiste una
lata de sardinas vacia, y jsi clarol, era para vender, no para comer’, entonces
en esto que se iba vendiendo, nadie chequeaba el contenido, y yo digo que
a veces Nos pasa eso, aveces tenemos la lata de sardinas pero cuando
la abrimos no hay demasiado contenido. Y ahi vuelve de nuevo el tema de
la seriedad.

Yo creo que es importante Que nos comuniquemos, Que hagamos todo
para articularnos, pero si se abre la lata, ;hay algo para comer?, si primero
no tenemos ese contenido, y esto genera la identidad, desorganizacion,
si hay un puriado de gente yendo por ahi, vendiendo el gran coaching y
cuando llega, finalmente lo Que se termina haciendo es un cursito, alguna
distincion, afirmaciones, pedidos, le decimos a la gente Que tiene que pedir
mas pero no salimos de eso, entonces lo Que va a estar pasando es Que
estamos vendiendo muchas latas vacias.

Si ésa es la calidad de identidad Que estamos generando, por supuesto
Que es un milagro Que nos contraten a nosotros o a cualquiera Que lo haga;
esto no es tan extremo por supuesto, lo estoy planteando en este lugar
para provocarnos, pero me parece Que tenemos que hacer esta reflexion.
Por supuesto no perder la audacia, hay qQue animarse, pero ;de Qué
manera?..."

Como hablarle al cliente

La simplicidad y la claridad de la conversacién. Pararnos desde el lugar
del cliente.

Me decia un participante: “E/ mayor desafio que tenemos los coaches
ontoldgicos en lo gue se refiere al lenguaje es el fenguaje de ontologia. Y
desde ahi vienen lodas las dificultades, Queremos meter y encasillar todo
dentro de ese esquema, y S no o vemos en ese esquema, no entendemos
lo que estan diciendo. ..
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Hoy yo trabajo desde los principios, Qué le pasa a esta persona, yo escucho
QuE es lo Que Quiere lograr, y desde ahi veré comao le hablo. El ofro no me
habla de sus quiebres, ni de su escuchar, me habla de lo que esta pasando
yde ahi a donde quiereir... en el transcurso, uno puede ir colgando distinciones
si es necesario. Creo Que en las organizaciones también pasa algo as.

Una de las cosas que hubo en esta identificacion con Ivonne cuando la
escuché en el congreso argentino del aio pasado, fue la simplicidad y la
claridad Que le pone a la conversacion...y desde ese lugar estoy muy contento
en eso, y me da posibilidad de poner a una persona en el nivel de lo mas
sencillo, de lo que te sirve y no del lugar de la saberbia del discurso.

Mi prdctica me lleva a hablar en términos sencillos y practicos. Mi
recomendacion es poner facil lo complicado; y no hacer complicado lo que
esfacil... Estamos a gran velocidad, implicados en mil cosas, yendo de un
fado a olro sin tiempo para nada, inmersos a veces en una gran confusion
e insequridad. Hablar desde este lugar no es facil, refugiarse en un lenguaje
casi incomprensible y lleno de tecnicismos permile estar mas sequros pero
ala vez inaccesibles. Mi llamado es que trabajemos sabiendo que lo hacemos
desde la ontologia del lenguaje vy poniéndonos en las personas, en las
empresas, en 1as situaciones practicas de fa vida cotidiana’.

No estamos presos del lenguaje

A propdsito del comentario anterior recordé a VICTOR FRANK, autor del
libro “El hombre en busca de sentido”, Quien estuvo preso durante mucho
tiempo por los nazis. El llegd a transformar todo ese cuento Que vivia a tal
punto, Que finalmente asumid que él no era el Que estaba preso, Que los
Que estaban presos eran los Que estaban ahi para evitar que él se fuera.

He escuchado varias veces la preocupacion por el tema del lenguaje
ontologico. Estamos en una carcel si la vivimos como tal, solamente lo
menciono para Que consideremos si es Que el lenguaje ontoldgico es una
carcel 0'si s Que nosotros lo estamos viviendo asi. Puede ser una limitacion
o una posibilidad, solo depende de lo Que nosotros hagamos con él.

¢ Qué es aquello posible con lo Que estas comprometido? Entrégate a eso;
ponte al servicio de algo concretamente, es mas, eso rompe las confusiones;
el tema de la confusion es como estar, ante dos o tres cosas y tengo que
decidir una, si me gusta, si le doy o no le doy, si es correcto o si no es
correcto... y si, estoy confundido. ;Cuando se detiene la confusion?,



cuando tengo algo cierto... ah, pero un algo cierto Que no es una certeza
Que viene de fuera, es una certeza Que viene de dentro; y ;Qué cosa es
cierta?, lo que yo quiero. En ese momento se detiene la confusion, ahora
si estas claro; y ahora las conversaciones son otras, jlo Que yo quiero es...!
Y la conversacion entonces, se transforma en cémo construyo esto, silo
construyo con lenguaje ontolégico, no importa, lo importante es construirlo
conlo Que sea...

No olvidemos que la cuestion de la que el coaching se Quiere hacer cargo,
es el fenomeno de la conservacion y de la transformacion; ese es su objeto
fundamental, aquello en lo Que Quiere trabajar e intervenir. ; Desde donde?,
desde el coaching, y si Queremos seguir como Aristdteles quien lo clasificd
todo: animal, mineral, etc... todo... estuvo toda la vida clasificandolo todo...
Nosotros somos herederos de esa tradicion y entonces vivimos clasificando
cosas, ahora, la clasificacion ;qué es? ;Para qué te sirve?, es algo que
te sirve para hacer, para lograr, pues bien, dsala.

Existen innumerables disciplinas que quieren trabajar en estos temas, no
crean que tenemos el monopolio de la gestion del cambio y somos los
elegidos, no, eso es un trabajo que hay Que hacer y soamaos un grupo Que
ejerce una profesion y que tiene que distinguirse por algo.

Y sequimos haciendo clasificaciones sobre el coaching: ontoldgico,
pragmatico, emocional, no sé cuantos mas... ojala podamos llegar a ser
lo mas “ecuménicos” posible, capaces de no creernos con el monopolio de
nada, sino actuar pensando qQue la nuestra es una de las distintas y legitimas
maneras de como podemos interpretar e intervenir la experiencia humana.

Escojan algo a qQué servirle y entréguense con pasibn aesoy a la
construccién de cosas. ;Qué quieres?, Quieres acabar con la nifiez
abandonada... Declaralo y empieza a recoger nifios en la calle, empieza
ahaceralgo, y hazlo ya...

Hay que ser bilingiles

En este esfuerzo de ponernos desde el lugar del cliente, de hablarle enun
lenguaje cercano, también es importante saber escuchar desde ese lugar,
desde el lugar del cliente. Fernando Saenz Ford durante un médulo del
Diplomado de Coaching en Contextos Organizacionales, lo explicé muy
acertadamente:
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‘Hay que ser bilingtes, y ser bilingties implica lener dos lenguajes v poder
hablarle a “la escucha’ del ofro, poder hablar a la escucha del ofro e ir haciendo
esa lraduccion, si yo le llego con un bagaje de distinciones y fe hablo de un
conceplo, por ejemplo, el espiral dinamico y llego diciéndole “usted es verde”
realmente no va a saber de que estamos hablando, o sf llego hablando de un
espacto muy ecologico, ¢ de un espacio de distinciones en Que nosotros
lrabajamos, evidentemente el olro se va a éstar perdiendo...

Por eso me parece lan importante lo Que Ivonne muestra con este cuerpo de
distinciones, en esta mirada de la gestion: la gestion de la posibilidad, la
gestion de la realidad ... Es muy distinto a decir afirmaciones, a planificar la
gestion de la realidad y ver la distincion afirmacion como una herramienta
para llevar adelante con efectividad la geslion de la realidad..."

“...Yo estoy escuchando, estoy escuchando quiebres, estoy escuchando
anomalias, estoy escuchando dolores... Qué es lo Que le estd doliendo a esta
persona Que esta enfrente. Esto es lo primero, escuchar... Luego la cosa se
va arliculando y en eso hay Que relajarse un poguito, hay que confiar en la
escucha que pedamos lener. Porgue, si yo me siento a conversar con alguien
pensando por dande le voy a entrar, ;donde queda el ofro? No hay escucha
para lo que el otro me esta trayendo, si yo me siento para ver por donde, el
otro dejd de tener presencia para mi...

...Cierla vez, escuché a Humberto Maturana decir: el coaching es la
constatacion de la presencia humana. Para los Que conocemos la historia de
Maturana, fue una revelacion escuchar eso.”

La convivencia

En este campo organizacional y a muy alto nivel, el tipo de coaching no es
solamente la conversacion sino la convivencia. Esto sefiala un campo hacia
dénde se perfila una dimension de nuestro hacer que es la relacion... ;a
Quiénes nos va a tocar coachear en un contexto organizacional?... Vamos
a coachear a un duefio, a un lider de proyecto, a un gerente de area, a un
gerente de division, a un director ejecutivo. No crean Que la gente esté
dispuesta a pagar el coaching para todo el mundo, el Que esta dispuesto
a pagar lo hace por personas Que son clave y Que potencialmente tendran
un impacto en los resultados declarados por la organizacion.



El sentido de la convivencia

Aveces nos encontramos con Que la fuerza del paradigma de la explicacion
es tan importante, tan fuerte, Que pareciera Que nuestra propuesta de
distincion no logra destrabar lo Que esta entrabado. Ahi es donde cobra
sentido en forma extraordinaria el tema de convivir con la gente. Alguien
eventualmente nace con los pies torcidos, o tiene los pies planos, y resulta
Que a lo mejor paso diez afios asi. Si queremos cambiar esa estructura,
£sa persona o €sa organizacion tendra que usar una bota ortopédica, y no
por un rato, no una vez, no en una ocasion especial, se la tendra que poner
todos los dias, tiene Que dormir con ella, porque hay Que estar con la botita
el tiempo suficiente para Que esa estructura se modifioue. Cuando
eventualmente hacemos una distincion y después soltamos... el sistema
vuelve otra vez a su forma...

En estos casos, el coach tiene que convertirse en una “botita ortopédica”,
y ;,cOmo se convierte en una botita ortopédica?, vamos a reuniones y 1o
mostramos otra vez, y lo volvemos a mostrar, y lo volvemos a preguntar,
y lo hago al lado tuyo, y lo haces td, y lo hacemos los dos... hasta Que eso

se convierta en parte de la cultura, en parte del sistema, en parte de la
forma de ser.

Y €50 Que puede parecer una mala noticia en realidad es una muy buena
noticia, ya Que nos contratan por la sencilla razén de que si se quiere Que
haya un cambio, tenemos Que sostener un comportamiento distinto en el
tiempo, hacer la botita ortopédica de modo que esté todo el dia asi, hasta
que llegue un momento Que ya no necesitas mas la bota, ni necesitas al
profesional porque ya eso se convirtié en parte del funcionamiento y de
la forma de ser de la organizacidn.

Y ademas nos ganamos un espacio con la gente en Que nos permiten
intervenir; podemos entonces, estar en una reunion de junta directiva donde
uno levanta la mano a proposito de lo que esta pasando, aparece una
distincion, aparece una posibilidad, y la gente empieza a sentir el beneficio
de las distinciones Que mostramos, por la sencilla razén de Que nos abre
un espacio que antes no estaba. Pienso que ese rol va a existir de manera
estable en las organizaciones. Estoy convencida de ello.

Y con esa distincion uno pasa afios haciendo cosas... Es tremendamente
poderosa, sin embargo, en los primeros momentos de formacion del coach,
éste todavia no esta listo para ese nivel de comprensién tan profundo, de
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poder hacer algo con eso, y entonces una distincion se queda en eso, en

la superficie, nos Quedamos ‘hablando” de ella, no *hacemos cosas’ con
ella.

Involucrarse y contaminarse

Muchas veces los coaches se preguntan como mantenerse siendo un
observador diferente, especialmente al realizar el coaching interno en las
organizaciones, si estan involucrados en las conversaciones y dindmicas
de la empresa. Se preguntan si su escucha al final, se “contaminard”.

Hay una cancion Que me encanta y se llama “‘Contaminame” que dice:
“Contaminame, pero no del humo que asfixie el aire... contaminame, pero
si con tus 0jos y con tu baile, ven..."” No le tengamos miedo a esto. Nosotros
estamos trabajando el tema de la transformacion y resulta Que para ser un
agente de transformacion, ese organismo me tiene Que aceptar, y una de
las cosas que me va a pedir —no explicitamente- es “contaminate”, parque
si it le hablas a la organizacion desde fuera, tu la criticas, tu la miras, tl
le dices, tu sabes... inmediatamente aparecen todos los mecanismos de
defensa y hasta ahi lleg6 el proceso. Entonces, honestamente creo hay
Que meterse.

Es mas, hacerlo a un nivel de inmersion como el Que no hemos tenido
nunca. Lo Que yo vengo desde hace rato promulgando es Qué mas que
meterse, mas que estar en la reunidn de la junta directiva, mas que oir al
presidente, que conversar con el gerente de finanzas, qQue saber qQue éste
esta peleado con aquél, éste con el otro, etc... Yo creo que lo Que nos
puede salvar, Que lo Que nos puede mantener relevantes, es el tema del
rol y el sentido del para Qué nosotros estamos ahi; y la diferencia la hace
el hecho de que nosotros estamos ahi para servir, no estamos ahi para
jugar el juego que esta jugando la gente en la organizacion.

Existe otro elemento que tiene Que ver con un mecanismo de la naturaleza,
la “polinizacion cruzada”. Mucho de nuestro trabajo consiste en dar las
conversaciones y provocar esa polinizacion cruzada; uno habla con una
persona y trae elementos para aca, y lleva elementos para all3, claro,
con un tema de un sentido comun, con un tema de servicio, con un tema



de mantener el ego permanentemente a raya, con un compromiso ético
enorme... Porque resulta Que uno puede llegar a creer Que sabe de todo.

Una organizacidn es una telenovela viva, es impresionante lo que hay ahi,
el cuento, el poder, las relaciones, la apuesta con aquel, éste quiere o
otro... eso son las organizaciones porgue son sitios donde lo humano anda
suelto y lo humano es todo. Que me llamen coach, que me llamen bruja,
que me llamen psicdloga, Que me llamen lo Que sea... porque ademas uno
no sale todo el tiempo “ileso” de esos cuentos, pasemos por ahi, preguntaras
y algunos diran “oye, Qué maravilla® y otros diran “esa es una manipuladora’...
‘ésa es la que estaba con el presidente”... “por ella me botaron”... En
Venezuela, me encontraba trabajando en instituciones publicas, y en el
contexto actual muchas veces no resulta facil hablar de temas tales como;
productividad, trabajo en equipo, efectividad, resultados, compromiso,
hablar de coaching (y encima en inglés), resulta en ciertos contextos
“sospechoso”

Sin embargo, yo sé para qQué estoy trabajando y lo estoy haciendo para que
esa organizacion, en el tiempo que sea, logre el acomodo qQue tiene Que
lograr. Estoy sirviendo para una dindmica relacional y a un tema de qQue
ellos se respondan a si mismos... Es el sentido clasico del coaching, no
voy a llevar a esa organizacion a ninguna parte, voy a trabajar para que ella
misma pueda saber a donde quiere ir; y lo Que pasa en muchas
organizaciones es Que a veces estan detenidas porque cada uno la Quiere
llevar a un lugar distinto.

Entonces el como me llamen no tiene demasiada relevancia... claro que
uno tiene Que hacer el esfuerzo por posicionar lo Que uno hace, cada vez
el contexto nos ayuda mas, el coaching esta cada dia mas asumido...
Bueno, para que organizaciones publicas en Venezuela lo contraten a uno
y le paguen como coach, significa Que algo esta pasando. Pero no esta ahi
lo relevante, lo relevante esta en ese hacer dentro de la organizacion, y la
otra cosa es Que hay qQue “entrar y salir” porque eso es |o que puede
mantener el nivel diferencial del observador que eres; si estas ahi mucho
tiempo, si convives ahi mucho tiempo, vas a terminar -y ya no es un tema
de contaminacion, es un tema de acoplamiento estructural- no hay manera
de estar ahi, y no terminar siendo parte de la cultura de la organizacion.

Ahora, el cuento es que la contaminacion es buena porque no sélo es de
alla para aca, la contaminacién también es de aqui para alla. Desde mis
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mapas mentales, Ivonne Hidalgo creia que tenia que formar a esta gente,
y hoy en dia creo Que no tendria Que haber hecho eso, y s un tema
interesante porque muestra el tipo de observador Que nosotros somos, y
es que somos tremendamente desconfiados y controladores. No en balde
el tema de la educacion, ¢por Qué el tema de la educacion?, porque tli no
puedes dejar la cosa libre y tu tienes que hacer que la cosa en vez de ir por
cien mil lados, jvaya por aqui! ;Saben como llamaban a los maestros?,
jnormalistas!, porque el tema era lo normal. Hay cien mil cosas pero es...
jesto! Por eso muchas veces son de las personas mas dificiles de ensefar.

Entonces, cémo me llamen, no importa tanto, lo Que importa es cémo lo
haga... El cuento de “hay Que meterse”, les digo Que si, y hay Que meterse
un mes, y seis meses, ocho... pero hay que entrar y salir. Una vez fui
contratada por una empresa de telecomunicaciones -la mas grande del
pais- durante diez y ocho meses, alli hacia coaching. Una de las cosas por
las que peleé fue por no colocar el 100% de mis horas ahi, y logré —con
mucho esfuerzo- trabajar 75% de mi tiempo para Que el otro 25% me
permitiera ir a otro lado, porque eso es lo Que puede mantener ese nivel
de diferenciacion. Entonces, hay Que contaminarse, hay Que contaminar.

En referencia al coaching interno les traigo un comentario de Fernando
Saenz Ford que va por la misma linea:

“... Es melerse adentro, empezar a meterse adentro, poroue S ne nas metemos
adentro, entonces terminamos haciendo una especie de curso, 0 programa
de formacion donde trabajamos distinciones y no nos Queda otra Que trabajar
en un contexto genérico, y no podemos bajarlo a la especificidad de lo ue
le pasa a la genle todos los dias... para eso hay que navegar, melerse, y me
parece qQue eso es parte de la profesionalidad de la Que estabamos hablando
antes. Si say un pajarito gue voy y picoteo un poguilo aca, un poguito alla,
primero pasan dos cosas: primero no termino de ser lo suficientemente potente
en una empresa, y por olro lado —creo yo visto de esta manera- no voy a hacer
ningun negocio Que sea demasiado potente para mi tampoco, poroue cuando
uno se logra meler bien y logra melerse adentro, entonces son olro tipo de
negacios y de impacto ef oue se logra; cuando uno se dedica a dar un cursito
poraca, otro por alla, es otra cosa.

Cuande vamos a una organizacion y nos permiten entrar en ella hay que
melerse mas, conocer mas, saber mas, cual es el plan de marketing, hablar
con el gerente de markeling para Que te cuente de Qué se trata, hablar con



el de finanzas para saber como esta la situacion, toda una serie de temas
Que aparle de generar relacion, si no provienes profesionaimente de carreras
afines al mundo empresarial, €s un gjercicio Que va a hacer Que empieces
a enlender como funcionan las organizaciones. Y sé Que al principio esto es
un poco descolgado, si, pero después en la tarea, en la practica de hacer
esto, e vas a empezar a embeber del mundo organizacional, y eslo aparie
te retroalimenta como coach y te hace mucho mas potente para poder entender
e inlervenir a la genle Que esta conviviendo en la organizacion...”

La exclusion

En algunos paises mas que en otros, todavia el tema de ser mujer para
coachear a gente de alto nivel es un tema... Todavia encontramos directores,
gerentes, ejecutivos que les cuesta validar y dar autoridad a mujeres, 0 a
los jovenes, 0 a los jubilados, entre otros.

Existen mil criterios para excluir, cien mil... los Que sean, porque es
homosexual, porque es hombre, porque es mujer, porQue es gordo, porque
es negro, porque es viejo, porQue es joven, cualquiera, hay cien mil criterios
para excluir. Lo que no podemos comprar jamas, es la auto-exclusion jjamas!
Yo les aseguro que Barack Obama si algo no se comprd en momentos
importantes de su historia —al igual Que yo- fue el cuento de la exclusion.
Y asi, quien finalmente tiene un problema con el género “eres t0”, no yo.
El que tiene un problema con el color de la piel eres tu, no yo, el Que tiene
un problema con el tema de la edad eres tu, no yo; yo no tengo problema
con eso, y ;sabes qué?, seria un mundo interesantisimo sin tener ese
problema, Quisiera Que conversaramos.

La auto-exclusion es un fendmeno mas complicado Que la exclusion de los
otros. Asi como cualquiera escoge un criterio para excluir, nosotros también
estamos buscando cualquier criterio Que nos salve de ser lo Que podemos
ser. Es un tema para coachearse. Es importante volver a la sana practica
Que teniamos cuando éramos aprendices, a algunos de ustedes cuando
iniciaron el curso de coaching ino los coachaban permanentemente?
Encendiamos el televisor y aparecia el coach supervisor, ;hay algin quiebre
Que Quieras declarar esta mafana?... Y a nosotros nos condenan el mismo
dia Que nos certifican, hasta aqui tuviste coaching hasta para morir, de
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aqui en adelante: “la sequia eterna’, hasta que uno en la vida, de tanto
peso, termina buscando un terapeuta... a un psic6logo, a un psiquiatra con
experiencia para Que se haga cargo de uno... porqQue los primeros Que no
nos entregamos al coaching somos los mismos coaches.

Existen mil criterios para autoexcluirse, en realidad, son para salvarse de
la posibilidad. Es mucho mas seguro quedarse como uno es, con todo lo
incémodo que pueda ser. Pero uno puede no ser como esta siendo, uno
puede ser distinto haciendo uso del poder de las conversaciones de
coaching.

Hay que coacharse cada Quince dias, cada mes 0 cuando uno se acuerde,
pasaron seis meses, hay Que sentarse, hay Que conversar, tenemos cien
mil cosas que conversary no lo hacemos... ; Qué estamos esperando para
hacerlo?
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";Vamos a hablar de este libro o hablaremos de su
autora? ;No es el libro producto de su manera de
observar? Si es asl, tienes en tus manos un tesoro.
Porque fué concebido y desarrollado desde el amor
y la entrega. Con la generosidad de dar hasta los
detalles de sus aprendizajes y su experiencia en el
trabajo de coach en organizaciones, en su SER coach.

Tu propia experiencia comienza cuando lieva a que
te preguntes: jquién es el papd de este nino? Y ni
bien empieza a abrirte puertas valiosas hacia el
compromiso, la responsabilidad y la profundidad
de esas distinciones: los circulos maravillosos que
ponen orden y creatividad en el pensar, el generar
accion y el evaluar de cada momento de la gestion.

Es un libro para un hacedor. Es un libro en que la
autora susurra al oido, inspira y guia la accion de un
coach organizacional”

Elena Espinal
Coach pionera de esta disciplina en América Latina

El contenido de este libro, ha sido desarrollado
e impartido por lvonne Hidalgo a través de
numerosos espacios de formacién. En el
Diplomado Internacional: de Especializacion
en Coaching Organizacional ella se hace cargo
del modulo titulado: Gerenciamiento de la
Accidn.

www.diplomadocoaching.com.ar

“Mds del 90 % de las organizaciones pueden
relacionar sus carencias productivas, con mala
comunicacion y conflictos de origen relacional. Los
coaches profesionales tenemos conocimientos que
colaboran con disolverlos. Sin embargo, si no
podemos traducir esos conocimientos a lenguaje
ejecutivo, no pasaremos de dar un buen curso de
comunicacion efectiva, sin ingerencia directa en el
negocio.

Ivonne Hidalgo Diaz, con su profunda humanidad
y su pragmatismo eficaz, nos propone una
innovadora ampliacion y traduccion del coaching
con raiz ontoldgica, al contexto de los negocios,
explorando nuevas dimensiones y modos de
aplicacion directo sobre la accion gerencial,
brindando un formato sumamente seductor que
resuelve la dificultad recurrente sobre cémo
colaborar adecuadamente desde el coaching en
organizaciones'.

Fernando Sdenz Ford
Coach profesional




