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Introduccion

(Creemos que los seres son biocomputadoras y que han sido programadas por
circunstancias de la vida y que hay muy pocas posibilidades de cambio? ;O qué el indi-
viduo es el capitdn de su destino, que puede determinar que va a pasar, ajustar las cir-
cunstancias a su deseo y sobrellevar los obstdculos circunstanciales que alcanzar una
vision?

Si no respondemos estas preguntas, vamos a seguir actuando de la manera en
que lo haciamos en el pasado, sin reparar sobre ello. Sin esta nueva forma de pensar,
todo lo que vamos a hacer es continuar repitiendo las acciones que veniamos desarro-
llando y que nos llevardn a los mismos resultados que estdbamos teniendo. Este es el
tipo de preguntas que nos tenemos que hacer con el fin de evaluar cuél es el sentido que

le damos al liderazgo y que esperamos de los demas.

Hay tres conceptos que desarrollaremos en este manuscrito que nos ayudaran a

ser el capitdn de nuestro destino

» Enrolar y desarrollar aliados. El individuo estd en continua interaccion
con otras personas. Una forma de optimizar el relacionamiento es a tra-
vés del desarrollo de alianzas con la finalidad de que esta situacion cree
nuevas condiciones que le permitan desarrollar acciones que no hubié-

semos podido realizar previamente.

» Comunicacion responsable. La comunicacion es un acto de todos los di-
as. Bien o mal, es lo que nos permite relacionarnos. ;Cudntas veces
hemos sentido que nadie comprende lo que expresamos? En este capitu-
lo, buscamos la manera de optimizar este proceso, ya que es una herra-

mienta importante para transmitir ideas y poder desarrollar aliados

» Coaching. Muchas veces, nuestra rutina se ve alterada por circunstancias
que ajenas o no a nosotros nos son dificiles de manejar. El coaching, co-
mo arte de facilitaciéon, nos ayuda a entender y a observar desde otra

perspectiva el problema que se plantea.

Al finalizar cada una de estas tres secciones, hacemos un meta-aprendizaje de lo

presentado. En dichos apartados, pretendemos "subir al balcén" de nuestros modelos
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mentales y reflexionar sobre elementos que rigieron nuestra forma de escribir y que ini-

cialmente no habiamos detectado.

Por lo tanto, tres temas son lo que plantearemos. Parecen aislados pero el grado

de relacionamiento entre ellos es muy estrecho.

I. Enrolar y Desarrollar Aliados

JQué es una vision?
Una forma sucinta para describir a la visién es entenderla como nuestra razon de

ser, un compromiso personal con un futuro posible.

No se trata de resolver un problema, para luego volver a la vida normal. Por el
contrario, su valor reside en construir un contexto a través del cual se pueda manejar la

incertidumbre y -asi- se comience a navegar nuevas rutas.

Tener una vision, implica estar dispuesto a correr riesgos, a afrontar desafios, a
innovar y a ser pionero, a avanzar hacia lo desconocido, con miras a encontrar nuevas y
mejores formas de posicionarnos ante la realidad. La vision rompe con el pasado y es
una apertura hacia el futuro. Se ve como irrazonable desde la perspectiva del pasado. Va
a desafiar -y quizds hasta amenazar- el sentido comun prevaleciente y las practicas ge-
neralmente aceptadas del status quo. Es mds que una "buena idea" que tenemos en la
cabeza. Es un contexto para la accion. Transforma nuestra relacion con la realidad. Nos
provee un contexto nuevo para observar nuestra situacion. Nos da un nuevo horizonte

desde el cual hacemos elecciones que no vimos en ausencia de la vision.

No existe como una cosa. Es un fendmeno humano que existe s6lo en la base de
conversaciones del dia a dia con otras personas. Es un didlogo sobre la posibilidad,
creada por gente que habla y escucha, producto de una conversacion entre seres huma-
nos con intereses comunes. Es un juego creado para jugar juntos. Comienza con algo
que alguien imagina posible y luego otros empiezan a hablar y a escuchar colectivamen-

te de lo que puede ser visto o imaginado desde esa perspectiva.
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cComo se articulan vision y liderazgo?

Cuando alguien tiene ideas acerca de un tipo particular de futuro que tienen que
ver con nuestros intereses (es decir, con lo que nos importa), podemos ser cautivados y
comprometernos en ser una parte de lo que quiere crear y lograr. Dicho de otro modo, el
habla de alguien lo transforma en un lider en nuestra escucha, cuando percibimos que
sus pensamientos y acciones generan un espacio de posibilidades para nosotros. Quere-

mos participar en el proceso de crear esas posibilidades.

El fenomeno de la relacion entre lideres y seguidores

Los lideres efectivos tienen influencia. "Influencia" significa "fluir en", y las
ideas de un lider fluyen en nosotros cuando tienen el juicio de que pueden hacerse cargo
de lo que mas nos importa. Aqui, podemos advertir que un componente crucial del lide-
razgo efectivo es conocer a los seguidores, hablar su lenguaje, comprender sus necesi-

dades y representar sus intereses.

El retrato del liderazgo sélo estard completo y vivido cuando los seguidores vean
representadas sus propias ideas, porque el liderazgo es un proceso reciproco entre aque-
llos que eligen conducir y aquellos que eligen seguir. Cualquier andlisis de liderazgo
debe tomar en cuenta la dindmica de esta relacion. Sin seguidores, un lider estd solo, sin
nadie a quien llevar a ninguna parte. Sin lideres, los seguidores no tienen un activador

que encienda sus pasiones, un modelo que seguir, una brujula que los guie.

El liderazgo es una coleccion de practicas y conductas, no una posiciéon. Los se-
guidores no se afilian a un cargo, sino a personas comprometidas con un proceso. Y na-
die logra que se realicen cosas extra-ordinarias, a menos que todos tengan la voluntad
de hacerlo. De esta forma, podemos definir al liderazgo como el arte de movilizar a

otros para que deseen luchar en pos de aspiraciones comunes.

Si existe una caracteristica clara sobre el proceso de conducir estd en la distin-
cién entre movilizar a otros para que hagan y movilizar a otros para que deseen hacer.
Las personas en puestos de autoridad pueden utilizar el poder para lograr que otra gente
haga algo, pero los lideres la movilizan a desear actuar a través de su credibilidad. No

es lo mismo conseguir apoyo que dar 6rdenes, generar compromiso que obtener obe-
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diencia. Los lideres mantienen la credibilidad a través de sus actos: ellos desafian, inspi-

ran, habilitan, sirven de modelo y brindan aliento.

Los lideres efectivos son lideres emocionales, que reconocen y evocan estados
de dnimo que predisponen a la accion. A través de la comunicacién de su vision, inspi-

ran a los individuos para que quieran coordinar acciones unos con otros.

Objetivo: Llenar un "hueco'

Hasta aqui, podemos observar la relevancia del aspecto interpersonal en la via-

bilidad de la vision (y consecuentemente, en la viabilidad del propio liderazgo).

Sin el compromiso de las personas y sin la conversacion sobre un futuro posible,
no existe coordinacidn ni accion. Asi, la vision pierde su poder creador y, con ello, pier-

de su esencia.

Justamente, es el aspecto interpersonal sobre el cual me interesa profundizar (y
que considero que ain no ha sido muy desarrollado por los grandes gurties que abordan
el fenémeno del liderazgo). El objetivo de este capitulo es llenar ese hueco. Es decir,
jerarquizar la importancia de las relaciones. Aprender a leer el contexto y poder deter-

minar donde hay aliados, opositores o gente neutral.

Antes de introducirnos en la presentacion de una herramienta para descifrar el
contexto, me interesa introducir a Fernando Flores para definir qué es una alianza y qué

papel juega.

Los lideres hacen alianzas

Una de las competencias mas importantes que los lideres deben poseer, es la ca-
pacidad para hacer alianzas. Hacer alianzas es una accion que redefine la estructura de
posibilidades para mds acciones. Las alianzas hacen posible lo que no era posible antes.
Crean nuevas condiciones que nos permiten desarrollar acciones que no hubiésemos

podido realizar previamente.

Para interpretar su valor es util analizarlas desde el punto de vista de los juegos.
Todo juego, tiene reglas que especifican acciones obligatorias, permitidas y prohibidas.
Sin embargo, las acciones que estdn permitidas desde la perspectiva de las distinciones

generales del juego, no estdn necesariamente dentro del rango de posibilidades de los
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jugadores particulares. Establecer alianzas se ocupa de este tipo de cosas. Tiene que ver

con algunas de las acciones que tomamos para generar la posibilidad de otras acciones.

Se hace una alianza cuando dos jugadores acuerdan sostenerse uno a otro mien-
tras que también retienen su autonomia, su independencia para la accién. Cuando, por
ejemplo, se unen en una sola entidad, no llamamos a esto alianza. Para establecer alian-
zas, los jugadores deben mantener su autonomia pese al hecho de que pueden estar

comprometidos en acciones en comun.

Podemos distinguir dos tipos bésicos de alianzas:
- Estratégica: es la que se establece cuando los lideres son capaces de ganar apoyo
de otros jugadores para la mision que declararon.
- Théctica: es la que se basa en la capacidad del lider para ganar apoyo para acciones
especificas que se consideran necesarias para avanzar en la mision declarada. El
apoyo se obtiene para la realizacion de acciones especificas y no la persecucion de

la misidn en si misma.

La alianza se basa en la evaluacion del jugador acerca de que, acordando apo-
yarse uno al otro, ambos aumentardn sus capacidades de accidn particulares. Las alian-
zas modifican el horizonte de acciones posibles de los jugadores. Cabe sefialar que para
generar alianzas los jugadores pueden necesitar hacer concesiones y enfrentar algunos
costos. Su alianza se hace, usualmente, sobre la base de que aumentan su posicion de

poder dentro del juego o -al menos- pierden menos que si no hubieran acordado.

Una condicion constitutiva de las alianzas es la confianza. Sin confianza no po-
demos establecer alianzas. La confianza aparece como el juicio de los jugadores hacen
uno del otro de que van a cumplir sus promesas de apoyarse uno a otro de acuerdo a su

pacto.

El liderazgo fortalecido

Tal como dijimos previamente, el liderazgo es un proceso reciproco entre aque-
llos que eligen conducir y aquellos que eligen seguir. Necesitamos del apoyo de otras
personas para concretar nuestra vision, y ellas necesitan de nosotros para contar con un
modelo a seguir. Nuestro deseo es que nuestros usuarios, proveedores, subordinados y

superiores estén comprometidos con nuestra vision.
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Una vez que hemos creado una visidn, nuestra tarea es lograr el equilibrio entre
defender con firmeza nuestras creencias y no llegar al extremo de enajenar a otros en
este proceso. Deseamos fortalecernos, pero no a expensas de otros. Para ello nos com-

prometemos con los siguientes postulados:

- Sostener la autoridad que proviene de nosotros mismos, lo cual comienza con la
expresion de nuestra vision.

- Expresarnos. Permitimos que los demds sepan cOmo nos sentimos, qué desea-
mos y donde estamos ubicados.

- Nos comprometemos a desempenarnos dentro de nuestra unidad en la forma en

que deseamos que opere toda la organizacion.

El paso mas dificil es aproximarnos a la vision de un modo que afirme nuestro
compromiso a ser utiles, de contribuir y de tratar a los demds con consideracion. En
otras palabras: nuestro propio interés esclarecido. Deseamos ganar, pero no por cual-

quier medio.

El punto critico es tener una visidn y, simultdneamente, conducir nuestros pro-
yectos de una manera positiva. Tener razén no es suficiente. Encaramos cada encuentro
sabiendo que el modo en que tratamos con nuestros adversarios y con nuestros aliados

es el modo en que nutrimos una organizacion de nuestra propia eleccion.

Las habilidades criticas:
Negociacion de acuerdos y Negociacion de confianza

Aquellas personas sobre las cuales necesitamos ejercer influencia se convierten
en nuestros adversarios y aliados en base a dos dimensiones: acuerdo y confianza. Es-
tamos de acuerdo o no con respecto a nuestros objetivos, y confiamos o no en el otro
con respecto a la manera de operar para lograr hechos objetivos. El acuerdo o el conflic-
to pueden suscitarse en relacion a la expresion mds bien abstracta de nuestra vision o,
con mayor frecuencia, en relacion a los objetivos de proyectos, metas y requerimientos.
La confianza se construye o destruye casi siempre en base a cuestiones de justicia e in-

tegridad.

Utilizando estas dos dimensiones de acuerdo y confianza, podemos elaborar un
esquema sobre el cual ubicar a las personas que se encuentran dentro de nuestro espec-

tro.
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El primer paso para desarrollar una estrategia politica es identificar a qui€nes de
nuestros clientes, superiores, subordinados y observadores necesitamos para lograr el
éxito de nuestro proyecto. Cada una de estas personas puede, entonces, ser ubicada en
algin punto del esquema. En base a nuestro nivel de acuerdo y al nivel de confianza,
podemos desarrollar una forma de encarar a cada persona. La manera de encarar la ma-

yor parte de las entrevistas es trabajar en base a tres etapas:

- Intercambiar visiones, objetivos o metas.
- Afirmar o negociar acuerdos.

- Afirmar o negociar confianza.

6 2
(7,3 2
S 9 . . .
i E Simpatizantes Aliados
® S e
P t
+ 1 Indecisos |
[
[} v o]
E ©
= .
2 8 Adversarios Oponentes
8 c
o L
Bajo Confianza Alto

La estrategia es imaginarnos donde estdn ubicados nuestros apostadores y, lue-

go, influenciarlos de un modo coherente con nuestra vision y nuestros intereses.

Nos volvemos politicos a partir del momento en que intentamos poner en practi-
ca nuestra vision. Entonces la primera pregunta es: “;Quién comparte nuestros intereses
y nuestra vision?”” Podemos descubrirlo a través del didlogo. El proceso de enrolamiento
comienza averiguando si los que nos rodean comparten nuestra vision, o al menos tie-

nen una vision del futuro compatible con la nuestra.

< Aliados: Contribuye con la vision/ Elevada confianza

Son aquellas personas

82
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exactamente cudles son nuestros planes y nuestras expectativas respecto a su funcion.

Ellos pueden hacer por nosotros muchas cosas que nosotros no somos capaces
de hacer. Frecuentemente, tenemos adversarios con quienes la comunicacion resulta
muy dificil. Asi, pueden intervenir para lograr una respuesta mas favorable de la que

nosotros podriamos obtener.

El segundo aspecto tiene que ver con la confianza. Los aliados son aquellos que
no solamente comparten nuestra vision, sino en los cuales tenemos un alto grado de
confianza. Significa creer que nos dicen la verdad y que son totalmente honestos con
respecto a lo que observan que ocurre, incluidas nuestras propias actitudes. Sentimos
que podemos contarles todo, sin la preocupacion de que el hacerlo nos traerd conse-

cuencias desagradables.

La estrategia es incorporarlos a nuestra organizacion y tratarlos como miembros
de ésta. Pueden provenir de diversos grupos: clientes o usuarios, superiores 0 quienes

trabajan con nosotros.

Pasos a seguir en el manejo de la relacion con nuestros aliados:

- Afirmar el acuerdo con respecto al proyecto o a la vision. Es importante analizar
nuestra vision, nuestros objetivos y metas junto a ellos, para reafirmar la reci-
procidad.

- Reafirmar la calidad de la relacion. La honestidad que existe necesita ser reafir-
mada verbal y reiteradamente.

- Reconocer nuestras dudas y nuestra vulnerabilidad con respecto a nuestra vision
y proyectos. Los aliados necesitan saber acerca de nuestros adversarios y de los
indecisos, y de la forma en que estamos intentando manejarlos.

- Pedir consejo y apoyo. Necesitamos su confirmacion respecto a nuestro enfoque,
y la informacion que nos puedan brindar acerca de la posicion de nuestros ad-
versarios. Muchos de aquellos a quienes consideramos nuestros oponentes, lo
son sblo a través de nuestra percepcion. Nuestros aliados nos ayudan a evaluar

nuestras percepciones y a conocer el grado de dificultad al que nos enfrentamos.
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« Oponentes: Elevada confianza/ En contra de la vision

Corresponde a perso-
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en gran medida, pero que es-
tdn en desacuerdo con nues-
tro propdsito, orientacion y
objetivos. Su rol es extraer lo
mejor de nosotros. Debemos

estar agradecidos hacia aque-
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llos que se nos oponen de una manera confiable, ya que nos proporcionan un cuadro de

realidad y factibilidad para nuestros planes. Su rol es el de desafiarnos, contribuyendo a

fortalecernos y a hacer mds efectivas nuestras estrategias. Trabajar en una organizacion,

tener una vision, vivir cerca de la frontera, tener esperanzas y encontrarle un sentido a lo

que hacemos, significa elegir un terreno inseguro y dificil. Sabemos que esta eleccion

implica descubrir nuestros mejores recursos, y el movimiento tendiente a lograr nuestra

vision tendrd un mayor sentido para nosotros. Los oponentes nos ayudan a extraer lo

mejor de nosotros, es por eso que son tan valiosos.

Los pasos a seguir con los oponentes son:

- Reafirmar la calidad de la relacion y el hecho de que ésta se basa en la confian-

za. Les decimos que los valoramos porque son honestos y nos dicen la verdad.

- Manifestar nuestra posicion. Les comunicamos la vision, objetivos y metas que

estamos intentando alcanzar.

- Expresar en forma neutral cudl creemos que es su posicion.

- Comprometernos en la resolucion de algtn problema.

« Simpatizantes: Contribuye con la visiéon/ Bajo nivel de confianza
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cuando estin en contacto con nosotros, no nos dicen toda la verdad. Cuando nos reuni-
mos con ellos, somos cuidadosos y estratégicos con respecto a la informacion que les
brindamos. Estas son cuestiones de confianza (y no cuestiones de acuerdo). La estrate-
gia para acercarnos a nuestros simpatizantes consiste en ser fieles de nuestra vision en

nuestro modo de tratar con ellos.

La secuencia para el manejo de una relacion de este tipo es la siguiente:

- Reafirmar el acuerdo. Expresamos cudles son nuestros objetivos, nuestras metas
para el proyecto y quizds también cudl es nuestra vision. Reconocemos y valo-
ramos el apoyo que recibimos de ellos en relacién a la esencia de nuestras acti-
vidades.

- Reconocer la precaucion existente. Necesitamos poner en palabras el hecho de
que existe cierta reserva de nuestra parte en relacion a lo honesto y directo que
era anteriormente nuestro didlogo. Es decir, hablar de la dificultad presente en la
relacion (mas que de la dificultad presente en la persona).

- Tener en claro qué es lo que pretendemos de los simpatizantes en relacion con el
trabajo en forma conjunta. Deseamos que conozcan claramente nuestra posicion,
que nos brinden algo mas que expresiones de apoyo, probablemente que realicen
tareas que involucren un cierto riesgo para ellos. Ademds, pretendemos que nos
mantengan bien informados acerca de lo que estd ocurriendo en torno a este pro-
yecto. La estrategia para esto es que tengamos en claro qué es lo que deseamos,
no con respecto al proyecto y a sus objetivos, sino a la forma de trabajar juntos.

- Pedirles que hagan lo mismo. Les preguntamos qué es lo que pretenden de noso-
tros. El objetivo es construir un nivel suficiente de confianza para que el apoyo
resulte valioso. Debemos alentarlos y apoyarlos cuando nos responden (aunque
no nos agrade lo que nos digan). Nuestro propoésito es ayudarlos a sentirse com-
prendidos.

- Intentar llegar a algin acuerdo en relacion a la forma de trabajar juntos. Intenta-
mos crear un contrato social en relacion a cdmo vamos a proceder y a lo que po-
driamos hacer. Es decir, como deseamos trabajar juntos y como vamos a mane-

jar la relacion.
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« Indecisos: Bajo nivel de confianza/ Postura frente a la visiéon desconocida
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diplomacia interpersonal. Sa-
ben escuchar, sonrien ficilmente, saben como distorsionar los acontecimientos de mane-
ra tal que los aparentes conflictos desaparecen ante el conocimiento de puntos de vista
alternativos y la necesidad de datos mas precisos y correctos. Al finalizar una entrevista
con uno de ellos nunca estamos seguros de haber llegado a un acuerdo. Todo parecia
estar claro al terminar la conversacion, pero ni bien salimos de la habitacion, esa clari-

dad se evapora.

En el corazon del indeciso esté la duda. Los riesgos y la incertidumbre dominan

la conversacion. Son precavidos y no se comprometen.

La estrategia es intentar que se manifiesten, tratar de descubrir cudl es su posi-
cion, alentarlos a tomar un partido con respecto a nuestro proyecto sin violentarnos ante

su aparente indiferencia. Los pasos a seguir son los siguientes:

- Manifestar nuestra posicion con respecto al proyecto. Exponer cudles son nues-
tros objetivos y propdsito.

- Preguntar cudl es la posicion de ellos. Alentarlos a expresar su opinidn sin some-
terla a la dureza de nuestro juicio.

- Ejercer una leve presion. Les expresamos nuestra frustraciéon por su neutralidad.
Les pedimos su apoyo.

- Alentarlos a que analicen el tema y nos comuniquen qué representaria para ellos

el darnos su apoyo. Pretendemos confrontarlos sutilmente con su indecision.

No vale la pena invertir demasiada energia en los indecisos. Esencialmente, to-
mardn partido basdndose en sus propias decisiones cuando les resulte seguro hacerlo, y
no es mucho lo que podemos hacer para influenciarlos. Si nuestro jefe es un indeciso,

podemos considerar esto como una bendicion enmascarada. EI hecho de que una perso-
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na no tome un partido o nos envie sefiales ambiguas, nos permite seguir el camino de
nuestra propia eleccion. Nuestro deseo de que nuestro jefe adopte una posicion firme y
alentadora constituye otra expresion de nuestro propio deseo de seguridad y aprobacion:
nuestra dependencia. Hemos elegido nuestra vision y, sabiendo que somos responsables
de crear esta organizacion, tenemos capacidad de actuar sin necesidad de la aprobacion
paterna. Cuanto mas precavidos son nuestros superiores, mayor es la fuerza que necesi-
tamos para poder actuar. Podemos estar agradecidos a nuestros superiores por brindar-

nos esta oportunidad.

Otro motivo para perdonar a un indeciso es que los indecisos son un reflejo de
nuestro propio aspecto precavido. Si nuestro anhelo de seguridad no fuera tan poderoso,
no maldeciriamos la precaucion de los demds. Cuando podemos ver esto claramente, el
camino arriesgado se vuelve paraddjicamente més sencillo para nosotros, y la indecision

de los demads, mas facil de aceptar.

« Adversarios: En contra de la vision/ Bajo nivel de confianza
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las negociaciones no han dado resultado. Si denominamos a alguien nuestro adversario,
significa que no nos queda otro recurso. Es decir, todos nuestros intentos de negociar el

acuerdo y la confianza han fracasado.

Muchas veces, identificamos a otros como adversarios cuando, en realidad,
hemos tenido muy pocos contactos y conversaciones con ellos. El primer paso basico
para tratar con los adversarios es descubrir si realmente merecen esta denominacion. La
unica forma de saberlo es establecer un contacto directo con ellos: comunicarles nuestra

vision, propdsito, objetivos, pedirles su apoyo y esperar su respuesta.
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El aspecto mas dificil de todo es que aquellos a quienes tendemos a denominar
adversarios son personas en quienes no confiamos. Existe cierta resistencia de nuestra

parte a hacer revelaciones a personas en las cuales no confiamos.

Depositamos una carga emocional en nuestros adversarios en parte debido a que,
como los indecisos, representan un aspecto nuestro con el cual no estamos conformes.
Representan tinieblas de nuestra propia naturaleza. En consecuencia, colocamos la in-
vestidura de adversarios en ciertas personas, mas alld de la forma en que se comporten.
Comprender a nuestros adversarios significa comprender cudles son los aspectos de su
conducta con los que estamos tan compenetrados y que tanto nos preocupan. Nuestra
conexion principal es que ellos tienen conductas que nosotros no nos permitimos. En
ciertos aspectos, son objeto de nuestra envidia: ellos son capaces de tener esas conduc-
tas y salir airosos, mientras que nosotros sentimos que no contamos con esa posibilidad.
Se convierten en una proyeccion de nuestras propias dudas sobre algunos de los aspec-
tos de nuestra personalidad. En consecuencia, nuestro deseo es transformarlos o des-
truirlos. La creencia irracional es que si yo puedo transformar o destruir a mi adversario,
el aspecto de mi personalidad que €l representa quedard de alguna manera eliminado. La

victoria sobre mi adversario me ofrece la esperanza irracional de volverme mas fuerte.

Nuestra forma de crearnos adversarios es sutil, pero vale la pena analizarla. To-
memos como ejemplo a Gustavo, un antiguo adversario mio. Gustavo representaba un
aspecto de mi personalidad que me costé mucho aceptar. Todos tenemos una parte que
nos esforzamos por suprimir (un aspecto controlador, demasiado estructurado, precavi-
do, detallista, por ejemplo). Entonces, nos encontramos con algiin Gustavo que se siente
completamente autorizado a representar esas cualidades que rechazamos enérgicamente
y que intentamos negar. El motivo por el cual sentimos tanta energia negativa hacia
Gustavo es que nos recuerda a nuestra propia sombra. En este sentido, nuestra imagen
de Gustavo es algo de lo cual s6lo nosotros somos responsables. Gustavo es, en reali-
dad, extremadamente controlador, estructurado, precavido, detallista, pero somos noso-
tros los que relacionamos esto con la maldad. Tenemos la opcion de ver a Gustavo tal
como es, aceptar el hecho de que no vamos a hacerlo cambiar y continuar haciendo
nuestros negocios lo mejor que podamos. En vez de avanzar, nos movemos en contra

del adversario. Somos agresivos con él. Nos quejamos de €l ante nuestros aliados.
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Desafortunadamente, las cosas no funcionan de esa forma. Cuanto mas intenta-
mos transformar y presionar a nuestros adversarios, mas poderosos se vuelven. Ellos
tienen su propia vision; intentard alcanzarla, y no hay nada que podamos hacer para evi-
tarlo. El hecho de que nuestros adversarios son personas en las que no confiamos, signi-
fica que, entre todas las personas, nosotros somos los que estamos en la peor posicion
para ejercer alguna influencia sobre ellos. La solucién es desprendernos de ellos. Esto
significa dejar de intentar persuadirlos y de hacer cualquier cosa para perjudicarlos o
destruirlos. Nuestra meta es disminuir la tension y la amenaza que existen en la relacion.
Hay dos formas de hacer esto. Una es suprimir totalmente el contacto con ellos ;Por qué
reunirnos voluntariamente con ellos, si sabemos que en varios aspectos, ellos sacan a
relucir nuestras peores partes? Si no nos es posible suprimir el contacto, la segunda es-
trategia es disminuir la amenaza que representan para nosotros ayuddndolos a sentirse
comprendidos. Si podemos comunicarles que comprendemos su imagen y sus medios

para lograrla, esto nos brinda a ambos la posibilidad de desprendernos.

La estrategia para desprendernos de nuestros adversarios puede ser expresada en

etapas especificas:

- Exponer nuestra imagen para nuestro proyecto. Representa nuestra ultima espe-
ranza de que la razon y las buenas intenciones tengan un efecto persuasivo.

- Exponer de una manera neutral nuestra mayor comprension de la posicion de
nuestro adversario. Ya no luchamos por la transformacion o por la victoria. El
modo de disminuir la amenaza es transmitir comprension. No acuerdo, sino
comprension.

- Identificar nuestra propia contribucion al problema. Admitir nuestra propia con-
tribucion al problema, en medio de una cultura burocrética, es una actitud de de-
sarme. Implica un compromiso de parte nuestra con el cese de las hostilidades.

- Finalizar la reunién con nuestros planes y sin reclamos. No pretendemos que
otros se sorprendan con nuestras actitudes. En consecuencia, les revelamos nues-
tros planes a nuestros adversarios. Si se interponen directamente en nuestro ca-
mino, es probable que debamos pedirle a la gerencia superior que los aparte.

La segunda parte de esta etapa consiste en abandonar la reunién sin efectuar
ningun reclamo nuevo. Desprendernos de nuestros adversarios significa que ya

no esperamos nada de ellos. Resulta dificil finalizar la reunién sin efectuar re-
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clamos. Tenemos una tendencia hacia la reciprocidad que, si hemos admitido
nuestra contribucion al problema y revelado nuestros planes, exigimos de los
demds una respuesta similar. Si no podemos hacerlo, entonces no estamos listos
para desprendernos. Por otra parte, los adversarios nos ayudan a definir quiénes
somos. Eliminando a otros, descubrimos la fuerza de nuestras propias convic-
ciones. Los adversarios también nos proporcionan una personificacion de la
maldad que nos hace sentir honestos por contraste. Si no fuera por ellos, ;a
quién culpariamos del fracaso de nuestros suefios? Lo mas dificil de aceptar es
que ellos tienen amigos y seres queridos. El éxito de nuestro adversario dentro
de la jerarquia es una evidencia de que no existe justicia en el mundo y de que el
progreso dentro de nuestra organizacion es en realidad el triunfo de la forma, las
conexiones y la suerte (de ellos) sobre la esencia, el talento y la integridad (nues-

tros). Desprenderse de todo esto no es tan sencillo.

Paradigmas de la interdependencia

Hasta aqui hemos mencionado dos elementos interrelacionados:
o Interdependencia en la relacién lider/ vision - seguidores
o Autonomia e independencia de las partes, para la concrecién de una
alianza

En este apartado, analizaremos como se articulan estos dos conceptos.

La interdependencia efectiva s6lo puede construirse sobre una base de verdadera
independencia. La victoria privada precede a la victoria publica. El autodominio y la

autodisciplina son los cimientos de una buena relacién con los otros.

Hay quienes dicen que uno tiene que gustarse a si mismo antes de poder gustar a
los otros. Si uno mismo no se conoce, no se controla, no tiene dominio de si, es muy

dificil que se guste, salvo por sugestion y de un modo breve y superficial.

El verdadero auto respeto proviene del dominio de si, de la verdadera indepen-
dencia. La independencia es un logro. La interdependencia s6lo estd al alcance de gente

independiente.

Las técnicas y aptitudes que realmente representan una diferencia en la interac-

ci6on humana son las que fluyen casi de manera natural de un carédcter verdaderamente
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independiente. De modo que toda relacion empieza a construirse en nuestro interior, en
nuestro circulo de influencia, en nuestro propio cardcter. Cuando nos volvemos inde-
pendientes -proactivos, centrados en principios correctos, impulsados por principios y
capaces de organizarnos y de realizar cosas con integridad en torno de las prioridades de
nuestra vida- podemos también elegir la interdependencia y construir relaciones ricas,

duraderas y altamente productivas con otras personas.

Al observar el terreno que tenemos por delante, vemos que estamos ingresando
en una dimension completamente nueva. La interdependencia -como las alianzas- nos
abre mundos de posibilidades con asociaciones profundas, ricas y significativas; con
una productividad que aumenta geométricamente, con servicio, contribucion, aprendiza-

je y desarrollo.

En una situacién interdependiente, los huevos de oro son la efectividad, la mara-
villosa sinergia, los resultados creados por la comunidad abierta y la interaccion positiva
con los otros. Y para conseguir huevos con regularidad tenemos que cuidar a la gallina.

Necesitamos crear y cuidar las relaciones que hacen realidad esos resultados.

La cuenta bancaria emocional

La cuenta bancaria emocional es una metdfora de la confianza incorporada de
una relacion. Es el sentimiento de seguridad que tenemos respecto de otro ser humano.
Si aumento mis depdsitos de la cuenta que hago a usted depositario, mediante la corte-
sia, la bondad, la honestidad y mantengo mi compromiso con usted, yo constituyo una
reserva. La confianza que usted tiene en mi crece, y yo puedo apelar a esa confianza
muchas veces en el caso de que la necesite. Incluso puedo equivocarme, y ese nivel de
confianza, esa reserva emocional, compensara la diferencia. Cuando la cuenta de con-

fianza es alta, la comunicacion es facil, instantinea y efectiva.

Pero si tengo la costumbre de ser descortés e irrespetuoso, interrumpirlo, exte-
riorizar reacciones desmesuradas, ignorarlo, traicionar su confianza, amenazarlo, mi
cuenta bancaria emocional quedard al descubierto. El nivel de confianza serd muy bajo

(Qué flexibilidad puedo esperar?

Seis depositos principales
- Comprender al individuo: Comprender y conocer a la otra persona, para tratarla
en términos de esa comprension. Asi, se podran dar depdsitos de acuerdo a lo

que valoran.
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- Prestar atencion a las pequefias cosas: En una relacion, las pequenas gentilezas y
atenciones son muy importantes. Las pequefias asperezas, faltas de respeto im-

plican retiros enormes.

- Mantener los compromisos: Conservar un compromiso 0 una promesa es un de-
posito de suma relevancia. La gente tiende a construir sus esperanzas en torno a
promesas. Si se cultiva el hibito de mantener las promesas hechas, tendera puen-

tes de confianza que superan las brechas de incomprension que puedan existir.

- Aclarar las expectativas: La causa de casi todas las dificultades que aparecen en
las relaciones tiene su base en expectativas conflictivas o ambiguas en torno a
los roles y metas. Ellas provocan fallas en la comunicacidn, incomprension, de-
cepciones y retiros de confianza. El depdsito consiste en comenzar con expecta-
tivas claras y explicitas. Esto supone una inversion real de tiempo y esfuerzo al
principio, pero el ahorro de grandes cantidades de tiempo y esfuerzo para mas

adelante.

- Demostrar integridad personal: La integridad personal genera confianza y cons-
tituye la base de muchos tipos diferentes de depositos. La integridad incluye la
veracidad, pero va mds alld de ella. Consiste en mantener las promesas y satisfa-
cer las expectativas. Requiere un carécter integrado, una unicidad con uno mis-
mo y con la vida. Uno trata a todo el mundo siguiendo el mismo conjunto de
principios. Es leal con quienes no estdn presentes. Implica comunicarse de ma-

nera clara y precisa (evitando la ambigiiedad o el engafio).

- Disculparse sinceramente cuando realiza un retiro: Cuando realizamos retiros de
una cuenta bancaria emocional debemos disculparnos y hacerlo sinceramente.
Para ello es necesario ser duefio de uno mismo y tener una seguridad profunda
respecto de los principios valores fundamentales. Las disculpas sinceras repre-
sentan depdsitos; las disculpas reiteradas e interpretadas como insinceras repre-

sentan retiros. Y la calidad de la relacion lo refleja.

Conclusion

El objetivo de este capitulo ha sido intentar jerarquizar una competencia clave
para que el ejercicio de la vision y del fendmeno del liderazgo: El reclutar "socios de la

vision", el generar y desarrollar aliados. Esta busqueda activa tiene una connotacion
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muy profunda. Implica aceptar nuestra condicion de seres humanos con limitaciones. Y,
al mismo tiempo, reconocer que con el apoyo, la confianza y el esfuerzo de otros, aque-
llos resultados que parecian imposibles, ahora se convierten en extra-ordinarios, pero

alcanzables.

La matriz acuerdo-confianza puede convertirse en una herramienta sumamente
util para hacer un bosquejo del contexto, y asi obrar y relacionarnos de manera mds
eficiente. Incluso nos podrd ayudar a desenmascarar fantasmas: adversarios que en
realidad eran opositores. A partir de dicha identificacion, sabremos cémo relacionarnos
con cada grupo y qué podemos esperar de ellos, con quiénes son viables los puentes
dorados, cuanto tiempo y energia conviene invertir con cada uno, entre otras determina-

ciones.

La cuenta bancaria emocional, es otra herramienta que puede utilizarse como

gufa para cultivar relaciones profundas y duraderas.

Ambas herramientas parten del supuesto de que las relaciones mds ricas parten
de la independencia personal, de decisiones autonomas, de elecciones libres, de racio-
nalmente advertir que a través de la interdependencia y el establecimiento de alianzas,
se pueden alcanzar resultados mas positivos para ambas partes (y que en ausencia de

tales acuerdos, hubiese sido imposible conseguir).

Los individuos desean desarrollar acciones en forma conjunta en pos de cierta
vision. El efecto de ese deseo, de esa conviccidn y de ese compromiso es radicalmente
opuesto al que se obtendria mediante la imposicion o el ejercicio de la autoridad. De
aqui, la importancia de ser hdbiles en el desarrollo de alianzas, de adquirir la destreza
para aplicarla con naturalidad, ya que gracias a la sinergia de la interdependencia, la

consecucion de la vision estd asegurada.

Subiendo al balcon de mis modelos mentales — Aprender a
Aprender

A esta altura, que ya doy por concluida la seccidn tedrica que mas me interesaba
desarrollar -la generacion de aliados- decidi hacer un alto para reparar en cudl habia sido
el fruto de mi trabajo. En esta etapa, pude identificar dos modelos mentales que inclui -y

que al hacerlo no lo habia advertido-:
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< Por un lado, el modelo de lideraz-
go que propongo en la seccion "El
liderazgo fortalecido" es de tipo
unipersonal: "(...) el liderazgo es
un proceso reciproco entre aque-
llos que eligen conducir y aquellos
que eligen seguir." Esta concep-
cién se corresponde con el para-
digma tradicional de liderazgo, en
donde existe una cabeza que define
el rumbo e individuos que lo aca-

tan.

Un modelo mucho mas poderoso es @ @

el de liderazgo compartido. Aqui,
todos estdn comprometidos por una
vision comin. De forma tal que to-
dos los miembros del equipo estdn
en condiciones de ejercer el lide-
razgo -de acuerdo a las circunstan-

cias y a las aptitudes personales-.

Estas dos formas de concebir el liderazgo condicionan directamente el nimero de
posibilidades a las que tendriamos acceso. El segundo modelo, habilita un abanico
mucho mds amplio que el primero. Ya que aqui no son s6lo 2 los ojos
"envisionados", sino 4/ 6/ 8/ 10/ 12... Todos ellos, congregados bajo un mismo pro-
posito, construyen contextos para que el ejercicio de la vision sea un hecho.

Esta distincion inicialmente puede parecer meramente tedrica. Sin embargo es ex-
tremadamente relevante. Define la forma en la que nos estamos relacionando y en la
que estamos intentando hacer participes a otros de nuestra vision. En la medida en la
que podamos convertirla en un proyecto comun (ya no sélo mio, sino de mi equipo)
y retroalimentable por el resto de las visiones, la sinergia que estaremos generando

serd mucho mas poderosa.
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< Por otro lado, en la seccion "La cuenta bancaria emocional", hice referencia al
depdsito "Demostrar integridad personal”, el cual consistia en "(...) satisfacer las
expectativas." En realidad, construir una vision y querer desarrollar un liderazgo
compartido, no es algo que "deba" hacer para cumplir con lo que otros esperan de mi.
Vision y liderazgo son cosas que yo elijo y con las que opto por comprometerme.
Nadie me obliga. Egoistamente, lo hago porque yo lo siento, lo deseo y lo quiero. Y,

justamente, en esta libertad de eleccion estriba el infinito poder de la vision.

II. Comunicaciéon Responsable

Introduccion

(Cudantas veces has sentido que nadie comprende lo que expresas? ;Has escu-
chado alguna vez discusiones inutiles entre dos personas que, desde tu punto de vista,
defienden lo mismo s6lo que usando diferentes palabras? ;Cudntas veces le comunicas-

te a tu equipo qué es lo que esperas de ellos, sin conseguir resultados?

Hayamos o no reparado mucho en ello, hemos de admitir que la conversacion es
seguramente la principal herramienta de los lideres; la relacion de estos con sus colabo-
radores, o con los clientes, se materializa en conversaciones. Sin embargo, no siempre
nos sentimos satisfechos con nuestras conversaciones: en algunas ocasiones y en alguna
medida, en vez de converger, divergemos; en vez de generar confianza, producimos ten-
siones y alarmas; en vez de solucionar problemas, creamos nuevos. Hay quien habla del

“arte” de conversar.

Responsabilidad

En las organizaciones donde nos desenvolvemos cotidianamente, mantenemos -
sin darnos cuenta- un alto caudal de conversaciones. A través de ellas, las empresas
funcionan y viven. Es asi que como lideres dentro de las organizaciones y a través de
nuestra participacion en las conversaciones, influimos diariamente en el “cuerpo huma-
no” empresarial. Entonces nos preguntamos: “;Qué estamos haciendo para Comunicar-

nos Responsablemente?”
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Aqui, surge la primera cuestion en la cual debemos reflexionar. Suele suceder
que encontramos la culpa de las fallas de comunicacion en los demds y no reparamos

que rol estamos cumpliendo en ella.

El primer desafio consiste entonces en hacernos cargo del lugar que cumplimos

en el proceso comunicacional.

Dentro del proceso de conversacion, suele no darse importancia al proceso de
‘escuchar” y es un de los factores de interferencia en las comunicaciones. En el marc o
de la responsabilidad que asumimos al hacernos cargo de las conversaciones en las cua-
les participamos, debemos poner mucha atencién no solo en lo que digo, sino también

en lo que escucho.

El 80% de la efectividad en una conversacion esta basada en la escucha.

No en vano tenemos dos orejas y una sola boca.

Tengamos en cuenta también que no solamente hablamos por la boca o escu-
chamos por los oidos, sino que adicionalmente transmitimos informacién con nuestro
cuerpo y la recibimos por los ojos. Esta tltima forma de conversacion se llama comuni-
cacion ‘ho verbal”y a pesar de la importancia que tiene en las comunicaciones suele no

prestérsele la atencion debida.
Entonces, podriamos decir que:

¢ La comunicacion verbal es el contenido de la comunicacion, lo que de-

cimos.

¢ La comunicacion no verbal alude al lenguaje del cuerpo, o sea, a como,

cuando, déonde y de qué manera lo decimos.

Segtn afirman algunos especialistas, los procesos comunicacionales estdn com-

puestos por los siguientes componentes:

® 55% de las comunicaciones personales se hacer por medio del lenguaje del cuer-
po.
® 38% representa el tono de voz.

® 7% estd compuesto por las palabras.
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Tengamos en cuenta que detrds de este andlisis estdn los modelos mentales de

dichos especialistas por lo que tomamos el mismo como uno factible.

Los seres humanos estamos siempre comunicandonos, aunque no tengamos con-
ciencia de ello, o aunque no querramos hacerlo voluntariamente. Esto es porque el cuer-

po habla otro leguaje que el de las palabras.

La comunicacion verbal (Arquetipos)

Consideremos la descripcion que realiza Fernando Flores acerca del lenguaje
verbal. Segun él, con las palabras realizamos cuatro operaciones fundamentales. Estas
constituyen los compromisos lingiifsticos bdsicos: afirmar, declarar, pedir/ofrecer y

prometer.

Una afirmacion es una proposicion acerca de un mundo que ya existe, para la
cual hay acuerdos consensuados acerca de significantes y significados, en la cual el ora-
dor se compromete a proveer evidencia acerca de lo dicho. Si la evidencia es aceptada
por el oyente como tal, la afirmacion es verdadera; sino es falsa. Una condicién de po-
sibilidad de las afirmaciones es que haya consenso previo entre orador y oyente acerca
del significado de sus términos. Una afirmacion requiere, pues, la existencia de una co-
munidad lingiiistica para tener sentido. "Tengo un l4piz en la mano" dicho con una son-
risa a un individuo de habla no castellana no tiene posibilidades de ser clasificada como
verdadera o falsa por el mismo. Ejemplos de afirmaciones son: "Pedro pesa 75 kilos",
"Esta lloviendo ahora en Lanuds", "Mi mano tiene cinco dedos", "Esta sala mide 6 me-
tros por 4,50", "El indice de inflacion mayorista publicado por INDEC fue de 0.15% en

diciembre del ultimo afio".

Una declaracion es una proposiciéon que genera un mundo nuevo, define posibi-
lidades que antes de que ella fuera hecha no existian o, atin, que cambian el curso de los
eventos por el mero hecho de hacerla. Las declaraciones pueden ser validas o invalidas,
segin la autoridad del orador. La autoridad del orador condiciona los resultados de la
declaracion. "Os declaro marido y mujer" es una declaracion que puede ser hecha sélo
por algunas personas para que tenga algunos efectos particulares en el seno de una co-

munidad lingiiistica.

Existen varios tipos de declaraciones, segin su finalidad y dmbito de aplicacion.

Algunas son fundacionales e inauguran una situacién totalmente nueva en un dmbito
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determinado. Ademas de "Os declaro marido y mujer", también lo son las cartas magnas
("Nos, los representantes”...), los decretos y ordenanzas gubernamentales, la ley de con-
vertibilidad, entre otras. Otras son resolutivas y dirimen situaciones de conflicto, crean-
do un contexto nuevo para la coordinacion de acciones entre las partes. Por ejemplo:
"La tenencia del hijo queda a cargo de la madre". Otras son expresivas y son tipicas de
cada lengua, a veces de cada lugar o grupo humano y cierran de modo ritual una con-
versacion: "Gracias", "De nada", "jBuen dia!", "Hola", "Chao, loco...", "Perdon, me po-
dria Ud. indicar..." "Disculpeme", "jCéspita!", "jRecorcholis!" o "Sin otro particular,
saludo a Ud. muy atte.". También las hay que definen posibilidades futuras: "Podria-

mos ir al teatro mafiana a la noche..."

Los juicios son una clase particular de declaracién, muy frecuentemente utiliza-
da en la vida de relacidn, en cualquier ambito, a la que somos especialmente adictos.
Tendemos a construir de cierta manera peculiar: en automdtico, sin pensarlo mucho
porque asi lo sentimos, refiriéndonos a otros juicios formulados anteriormente (nuestros
o de terceros) o a partir de la observacion de acciones recurrentes de otros en cierto do-
minio. Son juicios, por ejemplo, "Pedro es gordo", "Esta sala es confortable", "La infla-
cién estd bajando todos los meses"”, "Mi mano es perfecta". Estos juicios son declara-
ciones que hacemos acerca de cierto dmbito acotado del mundo, a partir de la observa-
cién (o no) de ciertas acciones, con nuestros propios indicadores de significado, pardme-
tros o "estandares' de enunciado, como los denominaremos de aqui en mds. Asi, si mi
estandar de peso es que los hombres "deben pesar" de cierta manera, es decir, guardan-
do cierta relacion con una "forma ideal", a Pedro lo considero "gordo", pero en general

no recuerdo que en otro contexto, el de los pesos pesados, quizds sea "flaco"...

Una de las causas mas frecuentes de la mala coordinacion de acciones entre su-
jetos es que los estandares de cada uno son distintos y por ello, juzgan con el mismo
criterio a situaciones distintas o con distintos juicios a la misma situaciéon o desempefio
personal. "Estd bien" o "estd mal" no habla tanto de lo que estoy observando como de

los estandares que estoy empleando... aun sin enunciarlos!

Otro aspecto interesante es que la emocion que provocan ciertos juicios en nues-
tros cuerpos es de afirmacion, es decir, de certeza cierta, y no de MI juicio segun MIS
estdndares... con lo cual nos posicionamos en el mundo absoluto de lo verdadero /falso

en vez de lo valido/ invalido o fundado/ infundado.
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Segun este enfoque, los juicios pueden ser validos o invalidos, segin la autori-
dad que tenga el que lo emite y para qué/ para quién lo hace. Por ejemplo, un juicio de
mi superior, a quien aprecio y respeto en su competencia (ademds de acatar en sus deci-
siones por cumplimiento de las normas organizacionales) cuando se emite acerca de mi
desempefio, también es vélido porque le doy autoridad para hacerlo. Este fendmeno es
muy interesante porque, frecuentemente, cuando el jefe dice algo que no "nos gusta",
creemos que "se equivocd" y no que ese es "SU" juicio!!! Esta observacion es muy im-
portante para la vida de las personas -dentro y fuera de las organizaciones- porque so-
metemos y somos sometidos permanentemente a juicios acerca de nuestro desempefio o
del de terceros y sufrimos innecesariamente cuando le otorgamos autoridad a quienes no

la tienen -ni en el organigrama, ni en nuestra eleccion personal-.

Por otro lado, y complementariamente, los juicios pueden ser fundados o in-
fundados, segiin el modo como son construidos y la competencia de quien los formula.
Una primera manera de construir los juicios es dejar que salgan naturalmente, es decir,
creer que somos capaces de producir juicios fundados espontdneamente, simplemente
diciendo lo que "sentimos": a ellos denominamos juicios automaticos. Por ejemplo,
cuando nos enfrentamos a una situacion imprevista y pensamos "jQué torpe!" al obser-
var el desempefio de una persona, estamos produciendo un juicio automético, que in-
forma mds acerca de nuestros estandares de torpeza que de lo que hizo el blanco de
nuestro juicio. Decimos también que son juicios infundados en el razonamiento y en la
observacion de los fendmenos con estdndares claros para el observador. Otra forma de
juicio son las opiniones cuando formuladas con cierta informacién acerca de la situa-
cién, pero necesariamente con competencia en el dominio de acciones en que se realiza
el juicio.

No puedo tener més que una opinion acerca del desempefio del comandante de
la aeronave con la cual aterricé esta mafiana en Aeroparque, porque no tengo competen-
cia en el dominio de acciones conduccion de aviones. Entonces, confundo lo que senti
durante el proceso con la competencia del sefior comandante... Lo mismo ocurre con el
cirujano que operd a un pariente cercano o el arreglo que hizo el plomero ayer por la
tarde en mi casa. Vivimos en una sopa de opiniones acerca de las habilidades de los
mortales que nos rodean -porque de hecho no podemos tener competencia en todos los

dominios- y el unico problema es que creemos que estamos permanentemente hablando
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de la realidad tal cual es... y no podemos evitar tener opiniones acerca del mundo, las
personas y las cosas. Serfa importante recordar que mis opiniones son s6lo mis opinio-
nes, y que para coordinar acciones con alguien es inevitable empezar por mis opiniones,

pero es conveniente proseguir con juicios fundados acerca de la cuestion abordada.

Asi, sostenemos que es posible construir modos de fundar juicios adecuadamen-

te. Para ello debemos:

® empezar por acotar nuestro juicio a un dominio de acciones restringido y no
hacer generalizaciones universalizantes. Decir, por ejemplo, "Antonio es una
buena persona" nos puede servir para saber donde estamos parados nosotros en
relacion a Antonio. Es el puntapié inicial, el handicap a favor o en contra que
tiene Antonio con nosotros. Si queremos tomarlo como colaborador para hacer
informes que usen el programa Excel de inmediato, debemos empezar a indagar

acerca de su desempefio en este dominio;

e seguir indagando acerca de su experiencia en el dominio, ya sea por la observa-
cion recurrente directa de las prdcticas (no de los juicios del mismo Antonio) o,

en su defecto,

® recurrir a juicios de terceros que consideremos y/ o que sean considerados com-
petentes por otros expertos en la materia, cuando lo anterior no fuera posible, te-
niendo el cuidado de aclarar los estdndares que considero relevantes para las ac-

ciones que quiero coordinar.

Entonces, puedo pasar de mi opinidn acerca de Antonio como persona a un jui-
cio fundado acerca de como seran en el futuro las acciones de Pedro, en el dominio del
uso de Excel con precision y velocidad para mis necesidades. Este es también un aspec-

to generalmente oculto del lenguaje:
Cuando hacemos un juicio acerca de alguien estamos:

e revelando nuestro estdndar acerca de un dominio generalizado o acotado de ac-

ciones;
e evaluando acciones hechas en el pasado por mi enjuiciado;

¢ haciendo suposiciones acerca de la conducta que el mismo podré tener en el fu-

turo.
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Fundar juicios adecuadamente es una condiciéon de posibilidad para la vida so-
cial organizada y tiene especial relevancia en la vida de grupos y organizaciones. La
apropiacion de estas distinciones para la vida cotidiana y la discriminacion entre afir-
maciones y juicios tiene fundamental importancia en la coordinaciéon de acciones en
cualquier &mbito, ya que permite redefinir permanentemente a qué se apunta, a quién le
toca emprender ciertas acciones, cudles son criterios comunes, cudles no y, en ultima
instancia, a quién se le asigna responsabilidad y si ésta es aceptada. Aunque mds ade-
lante volveremos sobre este punto, no queremos dejar de sefialar aqui el aspecto emo-
cional de nuestros juicios automdticos: los vivimos como afirmaciones. Por ello, nos
resulta dificultoso desprendernos de ellos y buscar los estdndares que estdn implicados y
la posibilidad de construir consenso con otros acerca de la persona o situacion que es-

tamos enjuiciando. Ejemplo: "El pais estd en una profunda crisis."

Este diagrama provisto por el Ing. Ignacio Bossi, nos permite ver de manera mas
clara este nuevo modelo de comunicacion. El mismo nos orienta hacia un modelo en el

cual estamos comprometidos con la comunicacion.

La comunicacion no verbal
Si estamos a disgusto en una reunion, es fcil decir que estamos cémodos, pero
mas dificil que nuestra cara no refleje en algin momento el disgusto, y nuestro

cuerpo, a través de cambios constantes y de la tension muscular existente, no nos delate.

La complejidad de la comunicacion humana, la polisemia de los mensajes (cada

mensaje no tiene un solo significado, sino varios) hace que podamos incurrir en error
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al interpretar el mensaje, dando lugar a malentendidos, con importantes repercusiones

en las relaciones humanas.

Interpretar como desprecio una sefial que no lo es, malentender un comentario
critico que no era personal, permitirnos iniciativas amorosas cuando no hay razén para

ello, puede ponernos en situaciones dificiles.

Sin embargo, estando muy atentos o empleando ciertas técnicas, puede suce-
der que descifremos correctamente el mensaje, aun éste sea contradictorio, confuso o
paraddjico.

Los humanos podemos engafiar con la palabra pero no con los gestos. Hay una
ciencia llamada Kinesia, que estudia el llamado ‘lenguaje del cuerpo”, que es el que ut i-
lizamos al comunicarnos con otros, de modo generalmente inconsciente. Hay una serie
de gesticulaciones que deberemos evitar y que ademds pueden aparecer en el préjimo

delatando sus pensamientos y sus palabras.

El lenguaje no verbal contiene informacion que representa mucho més de la mi-

tad de lo que nuestro mensaje intenta comunicar.

Para que la comunicacion sea clara, la gestualidad debe ser transparente, sintéti-

ca y libre de las distorsiones que generan un cuerpo y una psiquis trabada, poco fluida.

Caracteristicas generales de la comunicacion no verbal

¢ [acomunicacion no verbal, generalmente, mantiene una relacion de interdepen-
dencia con la interaccion verbal.

¢ (Con frecuencia los mensajes no verbales tienen mds significacion que los men-
sajes verbales.

¢ En cualquier situacién comunicativa, la comunicacion no verbal es inevitable.

¢ En los mensajes no verbales, predomina la funcién expresiva o emotiva sobre la
referencial.

¢ En culturas diferentes, hay sistemas no verbales diferentes.

e Existe una especializacion de ciertos comportamientos para la comunicacion
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Tabla de actos corporales

Tal como mencionamos previamente, los actos corporales reflejan pensamientos

o intenciones. A continuacidn, se presenta una tabla que presenta algunos de los actos

que se realizan cominmente:

ACTO

LO QUE PODRIA REFLEJAR

Acariciarse la quijada

Toma de decisiones

Entrelazar los dedos

Autoridad

Dar un tirén al oido

Inseguridad

Mirar hacia abajo

No creer en lo que se escucha

Frotarse las manos

Impaciencia

Apretarse la nariz

Evaluacion negativa

Golpear ligeramente los dedos

Impaciencia

Sentarse con las manos agarrando la
cabeza por detrds

Seguridad en si mismo y superiori-
dad

Inclinar la cabeza

Interés

Palma de la mano abierta

Sinceridad, franqueza e inocencia

Caminar erguido

Confianza y seguridad en si mismo

Pararse con las manos en las caderas

Buena disposicion para hacer algo

Jugar con el cabello

Falta de confianza en si mismo € in-
seguridad

Comerse las unas

Inseguridad o nervios

La cabeza descansando sobre las ma-
nos o mirar hacia el piso

Aburrimiento

Unir los tobillos

Aprension

Manos agarradas hacia la espalda

Furia, ira, frustracion y aprension

Cruzar las piernas, balanceando lige-
ramente el pie

Aburrimiento

Brazos cruzados a la altura del pecho

Actitud a la defensiva
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ACTO LO QUE PODRIA REFLEJAR
Caminar con las manos en los bolsi- o
Abatimiento
llos o con los hombros encorvados
Manos en las mejillas Evaluacion
Frotarse un ojo Dudas
Tocarse ligeramente la nariz Mentir, dudar o rechazar algo

Algunos trucos para utilizar el lenguaje corporal

TRUCOS

Usa tus ojos para hablar

Los ojos son las ventanas del alma. La persona que mi-
ra limpiamente a los ojos de otros es una persona segu-
ra, amistosa, madura y sincera. Sus 0jos y su mirada
pueden decir tanto porque expresan practicamente to-
das las emociones: alegria, tristeza, inquietud, tension,
preocupacion, estimacidon o respeto. Por sus ojos mu-
chas veces se puede saber lo que estd pensando. Por eso,
constituyen una ayuda poderosa en la conversacion.

El uso adecuado de las ma-
nos

Tus manos se pueden aprovechar muy bien para com-
plementar tus palabras y dar mayor fuerza a tu con-
versacion. No las utilices inttilmente y mucho menos
para hacer cualquier cosa que distraiga a la otra persona.
Tampoco las uses violentamente, palmoteando o pasin-
doselas casi en el rostro a la otra persona.

Gestos que denotan impa-
ciencia o aburrimiento

La actitud fisica demuestra lo que el alma esté sintien-
do. Si alguien finge interés en una conversacion, la otra
persona se dard cuenta muy facilmente por sus gestos y
ademanes. Moverse nerviosamente o levantarse, cruzar
y descruzar las piernas, moverse en el asiento o mirar
constantemente el reloj demuestra aburrimiento y es una
gran falta de respeto. Si tienes que mirar la hora, haz-
lo en el reloj de otro.

Control de la mirada

Cuando estés hablando con alguien, no estés mirando a
todos lados: a la ventana, al techo, al suelo o limpiando
sus ufias. Tampoco mires morbosa y curiosamente los
zapatos, pantalones, camisa o peinado del que habla.
Mantén el contacto ocular, pero sin fijar en exceso la
mirada: eso lo hacen los locos. De todas formas, si quie-
res fijar la mirada durante mucho tiempo en alguien
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TRUCOS

sin cansarte psicolégicamente, mira su entrecejo. Para
el otro/a no hay diferencia.

Control de las expresiones | jSonrie! Intercalar sonrisas cdlidas y francas en la con-
del rostro versacion transmite confianza, alegria y buena disposi-
cién. Sin embargo, no exageres. Sonreir demasiado fre-
cuentemente puede convertir el gesto en una especie de
mueca y dar la impresion de que es algo hueco, vacio y
fingido. Apretar exageradamente los labios puede
delatar que tienes dudas o desconfianza acerca de lo que
el otro estd diciendo o sugerir que no estds expresando
realmente lo que piensas o sientes.

Subiendo al balcon de mis modelos mentales — Aprender a
Aprender

Unos de los aspectos fundamentales del liderazgo es el aprender a hacer que los
demds aprendan. Para poder llevar a cabo este proceso constante es uno como lider, que
busca el aprendizaje continuo. Es interesante el andlisis que uno puedo realizar luego de
participar en un proyecto o trabajo orientado a entender como funcionamos como per-
sonas y como funciona nuestro liderazgo. Podriamos rescatar por ejemplo como son
nuestros modelos mentales, como estdn nuestras emociones o que modelo de comunica-
cién estamos utilizando. En este caso hemos podido detectar lo que podria llamar el
mundo de las posibilidades. He relatado y escrito desde mis modelos mentales llegando
a afirmar o definir conceptos sin tener en cuenta ‘desde que lugar” estaba haciéndolo.
Por ejemplo es tipico encontrar parrafos conteniendo un debe, cuando en realidad si te-
nemos en cuenta que lo estamos escribiendo desde nuestros modelos mentales, podrian
existir otros puntos de vista diferentes al nuestro. A esto llamo el mundo de las posibili-

dades y esos parrafos se transformarian entonces en podria.

Todo esto me motiva y hace comprometerme mas con mi aprendizaje, y llevan-

dome a conocerme aun mas como lider y como persona.

ITI. Coaching

Cuando la rutina se ve alterada ahi nos damos cuenta que algo esta pasando, que

hay algo que nos estd faltando. Lo mismo nos sucede cuando enfrentamos un nuevo reto
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y no sabemos como encararlo. En ambos casos, detectamos una necesidad, hacemos una
declaracion de quiebre. Esto implica sostener que algo no funciona, que algo anda mal,
que hay cosas que no nos gustan y que quisiéramos que fueran diferentes. Es esta nece-
sidad la que tenemos que resolver para poder sobrellevar el obstaculo que se puso en
nuestro camino. Nos damos cuenta que necesitamos modificar algo nuestro. El observa-
dor que somos no es suficientemente competente para mostrarnos lo que debemos
hacer. Una modificacion en nuestro comportamiento nos permitird seguir adelante hacia
el camino que nos propusimos. Cuando solos no podemos sobrellevar el problema, el
coaching puede representar una solucidn a través del proceso por el cual un facilitador o

coach nos ayuda a transitar ese obstaculo.

Las alternativas por las cuales una persona puede necesitar coaching son basicamente
tres:
*  Un quiebre personal

= Resolver un conflicto personal

®  Alcanzar un objetivo profesional

En este trabajo, nos vamos a referir especificamente al proceso de coaching de-
ntro del dmbito laboral, donde cualquiera de las tres alternativas planteadas también

esta incluida.

Muchas veces, el facilitador del proceso de coaching busca generar cambios a
través de un sistema de premios y castigos. Esta forma de coaching estd representada

por la teoria de la ameba (o del comportamiento). LLa ameba es una célula protozoaria

muy simple que responde a estimulos. Es facil cambiar su comportamiento. Uno puede
hacer que se aleje al pincharla o que se acerque ofreciéndole azicar. Es un sistema de
premios y castigos, y muchas personas al hacer coaching utilizan esta metodologia. Pero
los seres humanos son estructuras mas complejas que una ameba como para emplear un
sistema que se base solamente en premios y castigos. Su grado de inteligencia va a pro-
curar conseguir el premio con el minimo esfuerzo evitando el castigo. De esta forma, no
se obtiene lo mejor del individuo para lograr un progreso. Cuando el cambio que se pro-
pone es por presion, cuando ésta se retira por lo general se vuelve a la situacion anterior.
Mientras el cambio dure la persona se siente incomoda, y esto se debe a la falta de in-
formacion. Esta metodologia la usan los lideres cortoplacistas, que buscan salvar el
momento, pero no ven el futuro. El lider visionario se basa en principios y creencias.

Los cambios tienen que apuntar a creencias, hay que convencer para que acompaiien el
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cambio. Para eso proponemos un concepto diferente de hacer coaching, que va a ser la

base de esta seccidon del manuscrito.

Si comparamos la teoria de la ameba con este concepto diferente nos podemos

encontrar con diferencias sustanciales. La siguiente tabla muestra estas diferencias.

Teoria de la ameba o del comporta-

miento

Alternativa propuesta para el coaching

Cuando el estimulo finaliza, el comporta-

miento termina.

El cambio no depende de un estimulo ex-
terno. Se busca la automotivacién y la
forma de entender su perspectiva, que el

cambio perdure.

El ser el humano -individuo inteligente-
aprende a tener recompensas sin hacer ac-

cién alguna.

Usa la inteligencia para comprender el
problema y hacer el cambio. Busca supe-

rarse, no evadir.

Elimina la posibilidad que la persona se

auto corrija.

Cambia el observador

Estimula la auto-correccién en base a
principios, valores y resultados deseados.
Puede darse cuenta sin estimulo mediante
cuando su performance es buena o mala.

Se corrige por convencimiento.

Debilita a la persona, ya que condiciona al
individuo a realizar una accién sélo cuan-

do hay un estimulo.

Compromiso
Busca fortalecer a la persona, ya que la
incentiva a tener iniciativa, innovacion,

creatividad y toma de riesgo.

Elimina la posibilidad de que la persona
sea auto-generadora ya que su ambicién y
curiosidad son abolidos. No genera com-

petencias a largo plazo.

Aprender a Aprender
Continuamente, busca formas de mejorar.

Practica més. Observa y aprende de otros.

Comenzamos este topico mencionando casos en los cuales una accion de coa-

ching puede ser necesaria. Esta necesidad de coaching puede surgir en forma espontd-

nea. De ser asi, este proceso se facilita, ya que el individuo detecta por él mismo una
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necesidad. Pero nos podemos encontrar ante situaciones (siempre refriéndonos al 4mbi-
to laboral) en las que el involucrado no percibe la necesidad de ayuda, convencido en
que lo que estd haciendo es lo correcto. En estos casos, es importante que haya alguien
que detecte esas necesidades. Ese es el trabajo del coach, quien con su observacion y

feedback de terceros, puede detectar la necesidad de hacer coaching.

Ser coach significa ser socio facilitador del aprendizaje. No significa decirle a la
persona lo que debe hacer en base a premios y castigos. Significa ser un soplador de
brasas. Es darle la oportunidad de examinar lo que estd haciendo bajo la luz de sus in-
tenciones. Acompafia a quien estd haciendo el proceso de coaching en la busqueda de su
capacidad para generar nuevas respuestas. Cuestiona las estructuras rigidas de la forma
de ser, de nuestros modelos mentales, de nuestros paradigmas. Peter Senge decia: ‘La
gente no se resiste al cambio, se resiste a ser cambiada”. Por eso, el proceso de coaching
es un proceso de incitacion al cambio. Es hacer ver la realidad desde otro dngulo. El
cambiar el observador que somos hace que las cosas se vean desde una perspectiva dife-
rente. Cuando uno estd confundido deberia plantearse, ;qué forma de ver este tema me
tiene atrapado? ;Qué pasa si lo miro desde una nueva perspectiva, si cambio el dngulo
del observador que soy? Muchas veces, responder a estas preguntas en forma individual
se torna dificil (por diversos motivos que pueden involucrar al ser de la persona). Es ahi

cuando necesitamos ese empujon que el proceso de coaching nos pude dar.

En este proceso, no s6lo hay que aprender y saber. Tenemos que preguntar,

(quién quiero ser? Esto significa tener una visidn para poder asi dar un rumbo al cono-

cimiento y aprendizaje adquirido. Sin una vision, el proceso de coaching es dificil ya
que no cuenta con una orientaciéon adecuada. La vision puede ser compartida o no, eso
depende de la situacion y lugar. No es lo mismo un coaching en el &mbito laboral que en
lo personal. En el primero, la vision de la empresa tiene un peso que hay que considerar.

En el segundo, la vision personal es la importante.

En el coaching tenemos dos tipos de actores:
»  Coach: es quien dirige el proceso dando coaching

»  Coachee: es quien recibe el coaching

El coaching se da en la conversacion entre ambos. Deber haber un vinculo, una
relacion intima y confidencial. Debe haber confianza. Podemos tener la situacion donde

hay un coach y un coachee (relacidon bipersonal) o un coach y varios coachees (relacion
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grupal). En cualquiera de estas situaciones, existen tres aspectos que se tienen que tener

en cuenta por parte del coach para un proceso de esta naturaleza:

Capacidad conversacional, como proceso de comunicacion.

Previo conocimiento de si mismo, para lograr una generosa relacion in-
terpersonal.

Aprender a aprender, para que sea un proceso de continua retroalimenta-

cién y permitir un crecimiento espiralado ascendente.

Estas tres cualidades son las que ayudan a generar los cambios. Pero para que

estos cambios perduren, los mismos tienen que tener arraigo en la persona donde entran

en juego sus sistemas de valores, creencias, modo de percibir al mundo y de relacionar-

se, forma de asumir responsabilidades.

La intervencion que se puede hacer en las competencias del coachee para mejo-

rar sus acciones puede ser llamada coaching si sigue con estos 5 principios:

Relacionamiento: es el principio mds importante. Es la base para cual-
quier esfuerzo de coaching que se quiera realizar. Debe haber: respeto

mutuo, confianza y libertad de expresién por ambos lados. Este es un te-

ma que merece ser tratado por separado dada su importancia como tal y
por los tépicos tratados en este manuscrito.

Pragmatismo: el coaching debe ser pragmatico. No es una coleccion de
técnicas a aplicar o un dogma al cual adherirse. Es una disciplina que re-
quiere innovacién y creatividad como asi también auto correccion de
acuerdo a los resultados que vayan ocurriendo. El rigor del pragmatismo
determina que un coach continuamente desharé sus conclusiones, y enca-
rard cada proceso como un nuevo aprendizaje donde se da cuenta que lo
aprendido la ultima vez no aplica en esta circunstancia.

Experiencia de aprendizaje: es una experiencia de aprendizaje tanto

para el coach como para el coachee, un aprendizaje de dos vias. Por un
lado, el coach trabaja con el coachee y por el otro lado trabaja consigo
mismo.

Interpretar la forma de interpretar del interlocutor: nuestra interven-

cién debe adecuarse a la forma de interpretar del coachee. Debemos re-

conocer que el coachee tiene una forma propia de hacer las cosas, sus
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propios métodos, su propios modelos mentales. Nuestro coaching se de-
be adaptar a su forma.

* Las técnicas no funcionan: este principio tiene dos orientaciones. Pri-

mero, basdndonos en el principio del pragmatismo, debemos desafiar las
técnicas estandarizadas, que son rutina. La segunda orientacion se basa
en que cuando uno aplica siempre una misma técnica el coachee se per-

cata de la situacion y se adapta a la misma fingiendo estar en el proceso

Estos cinco principios correctamente aplicados van a permitir que el coachee
adquiera 3 competencias que son la base para modificar alguno de los problemas que
planteamos al inicio de este tema. Estas tres competencias producto de un coaching

efectivo son:

> Excelencia en la performance a largo plazo: el coachee alcanza los es-

tdndares de objetivo mas altos que pueda.

» Auto-Correccién: cuando un coachee ha recibido un buen coaching

puede darse cuenta cuando estd haciendo bien o mal una tarea y hacer los
ajustes necesarios independientemente del coach. De esta manera, un
coach va a tener que desistir de sentirse imprescindible y, en cambio, tra-
bajar para construir la competencia en su coachee.

» Auto-Generaciéon: siempre podemos improvisar, y esto es algo claro en

una persona que ha recibido un buen coaching. Continuamente, va a bus-
car formas de superarse. La prictica es una constante y a su vez observa-
rdn a otros como lo hacen. Aprenden actividades que fortalecen sus com-

petencias.

Cuando se analizan estos aspectos, se puede ver que el coach tiene objetivos pa-
ra corto y largo plazo. En el corto plazo, deben apoyar a sus coachees a alcanzar sus

propios objetivos, y en el largo plazo, prepararlos para nuevos retos.

El siguiente grifico intenta esquematizar este proceso, que no tiene un camino
unico ni repuesta correcta pero sigue lineamientos generales que nos pueden llevar a

resultados extraordinarios.
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Excelencia en la Auto-Correccion
performance a Auto-Generacion
largo plazo Auto-Aprendizaje
PRODUCTO DEL COACHING

5 Principios del Coaching:

* Relacionamiento
* Pragmatismo

» Experiencia de aprendizaje

Interpretar la forma de
interpretar del coachee

+ Las técnicas no funcionan

Deteccion de un problema o necesidad

Conversaciones de Coaching

Probablemente, la unica actividad que uno haga en el proceso de coaching es
hablar con el coachee. El didlogo debe permitir ver las cosas de manera diferente, en-
tender los procesos o incluso apreciar lo que no pudo advertirse antes. Pero hay que te-
ner en cuenta que la tarea del coach va més alla de la forma de conversacion, va hacia la
accion que el coachee va a realizar luego de la conversacion. Por ende, esto implica una
tarea de monitoreo donde uno pueda evaluar si la conversacion ha sido realmente exito-
sa. Si no existe una fuerte relacion entre ambas partes, el coachee no va a abrirse a la

escucha y por ende el cambio esperado va a ser mds dificil de lograr.

La conversacion es una herramienta fundamental. Para una misma drea de mejo-
ra, el proceso de coaching puede comenzar con una sola conversacion y terminar con
varias. Esto va a depender de si la observacion realizada ha sido modificada o no. ;Qué
significa esto? Simplemente, ante una observacion que se haga, uno espera un cambio.
Si uno nota que ese cambio no ha sucedido se deben realizar nuevas conversaciones
hasta que se logre el cambio deseado. Por ende, un coach puede mantener tres tipos de

conversaciones con su coachee:

e Tipo 1: conversacion tnica dirigida a construir 0 mejorar una competencia

¢ Tipo 2: conversacion mas compleja realizada a través de varias sesiones
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¢ Tipo 3: conversacion mds profunda y duradera con la intencién de provocar
un cambio fundamental, mas profundo. Es una conversacién compleja donde

es muy dificil por parte del coachee a abrirse a una conversacion fluida.

(Qué se busca en estos procesos de comunicacion? Durante el proceso de con-

versacion, lo que se busca es que el coachee se de cuenta por si mismo del problema y

orientarlo (no significa darle la respuesta) en la busqueda de una solucién. Que la acciéon
surja en forma espontdnea. Si la conducta observada no se modifica con sucesivas con-
versaciones, entonces ahi se le pide ya un plan de accién que en la medida que se avan-
za en el proceso este pedido va teniendo mayor importancia y relevancia, incluso puede
terminar superando el procesos de conversacion. Terminamos en este caso con un lide-
razgo dirigido. En esta instancia, ya se le dice qué hacer. Esta situacion se da fundamen-

talmente en el ambito laboral, donde un proceso adecuado de coaching deberia seguir

esta secuencia. La

figura 1 busca .
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Relacionamiento en el Coaching

Cuando hablamos de relacionamiento en el coaching, debemos plantearnos las
siguientes preguntas: ;Cudl es la naturaleza de esta relacion?, ;jes lo suficientemente

sOlida como para mantenerse ante situaciones dificiles?

Para el proceso de coaching, no hace falta ser amigo o compartir una vida social
fuera del ambito laboral. Lo que realmente hace falta es tener una buena relacion labo-
ral. Cuando se tiene liderazgo, este proceso fluye naturalmente y se consiguen los cam-
bios deseados en el coachee. Ambas partes deben tener un compromiso hacia un objeti-

vo. De lo contrario, no se dan las condiciones necesarias para un buen proceso de coa-
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ching. El entusiasmo y la vision del coach no bastan. El coachee también debe tener su
propia vision. Si ésta no existe 0 no se conoce, se le pregunta. El solo hecho de pregun-
tar nos puede permitir construir un puente que una a ambos compromisos. Para un buen

reracionamiento, hay tres aspectos que se deben tener en cuenta:

»  Confianza mutua: el punto mds importante que podemos mencionar es que

el coach debe basarse en su experiencia personal en cuanto a confianza y
desconfianza. La confianza es un regalo que se le puede dar al coachee.
Ayuda a abrir sus puertas. Pero debemos determinar dentro de que aspectos
o areas de esa persona queremos tener confianza. Podemos determinar si una
persona es sincera en el drea (o competencia) que nos interesa si sus dichos y
acciones son consistentes y cuando una persona mantiene esa consistencia en
el habla con otras personas. La confianza se genera o no en un dominio en
particular que al coach le interesa. La sinceridad y la competencia deben ir
de la mano. Sinceridad sin competencia resulta incompatible.

* Respeto mutuo: la esencia del respeto radica en aceptar a la persona por lo

que es. Su rango puede ir desde una aceptacion media hasta una admiracion
total. Al igual que en el punto anterior, el respeto se da en el area que quere-
mos tratar al momento del coaching. Si no hay respeto, no puede haber coa-
ching.

» Libertad de expresién: la comunicacién dentro de una compaiiia estd de-

terminada por varias fuerzas que van mas alld del individuo. Para asegurar
una libertad de expresion adecuada, el coach debe tener en cuenta tres aspec-
tos:
1. La libertad de expresion debe ser construida sobre una base de rela-
cionamiento individual. Comienza cuando el coach invita al coachee
a hablar abiertamente y al mismo tiempo €l se abre a la escucha. Este
proceso continda con la apertura en el habla por el coach.
2. Escuchar detenidamente al coachee. No solo implica la captacion de
las ondas sonoras y consentir a medida que se reciben las frases. Im-
plica comprometerse e interpretar lo que estamos recibiendo. Nuestra

actitud a la escucha (entiéndase como lenguaje corporal) es funda-
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mental para generar la confianza necesaria para una 6ptima libertad
de expresion.

3. La confidencialidad es otro de los elementos clave para fomentar la
libertad de expresion. El mantener el proceso en privado, sin dejar sa-
lir a otro contexto lo acordado en la reunion genera un clima que reu-
ne todo lo visto hasta ahora (confianza, respeto, libertad de expre-
sion). El no mantener la confidencialidad dafia el proceso haciéndolo
poco o nada creible. Como dice el dicho popular ‘las felicit aciones se

hacen en publico y las observaciones en privado”.

Los tres puntos mencionados interac-

tdan mutuamente. Como analogia lo podemos

Qelacionamieps

expresar como las tres patas de una mesa,
donde al faltar una de ellas la mesa pierde es-

tabilidad y cae.

Para conseguir un buen reracionamien-
to, el coach debe separar muy bien los hechos
de las opiniones (retomando lo que se explic
en el apartado de Comunicacion responsable).

De esta manera, se evitara caer en las circuns-

tancias donde se realizard coaching a personas

que sean de su agrado y sorteard esa costumbre de manejarse por la primera impresion.
Pero cuidado, no hay que montar una distancia grande innecesaria que dificulte luego el

proceso.

Para el relacionamiento en este proceso, podemos referirnos a un aspecto men-
cionado en la primera parte de esta tesina (enrolar y desarrollar aliados) donde se men-
ciona que ‘Los lideres efectivos son lideres emocionales, que reconocen y evocan est a-
dos de d4nimo que predisponen a la accidon. A través de la comunicacion de su vision,
inspiran a los individuos para que quieran coordinar acciones unos con otros”. El rela-
cionamiento implica el establecimiento de alianzas, entendiéndose por la misma realizar
acuerdos para sostenerse uno a otro mientras que al mismo tiempo retienen su autono-
mia, su independencia para la accion. Este concepto cuadra perfectamente con lo que

venimos exponiendo sobre el coaching. El coachee tiene que tener la independencia ne-
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cesaria como para accionar y expresarse abiertamente, tomar decisiones por si mismo y
establecer un vinculo especial con el coach a través de una vision. Por su lado, el coach
comparte su vision y orienta al coachee hacia el mejoramiento de las competencias a
desarrollar, respetando su independencia de manera tal que pueda el coachee tomar sus

propias decisiones.

El Proceso de Coaching

Nuestras vidas, experiencias y conversaciones no siguen una secuencia lineal.
De la misma manera, un proceso como el coaching, si lo planteamos desde la perspecti-
va de modificar en forma profunda una competencia, no deberia seguir una secuencia
lineal. Existen muchas desviaciones en el camino que nos hardn tomar rumbos diferen-
tes. Pero con el fin hacer préctico a este proceso podemos establecer 5 pasos. Esta clasi-
ficacion se hace al mero hecho de saber donde uno se encuentra parado al momento del

coaching.

= Establecer relaciones: un tema repetido pero fundamental en este proceso. Es el

cimiento y punto de partida del proceso. A veces, estd presente desde el inicio y
otras veces hay que desarrollarlo. Este tipo de relacionamiento no es el que esté
basado en la quimica de las relaciones humanas. Es mas una cuestion de apertu-
ra, comunicacion, imparcialidad, apreciacion y compromiso. Estos principios se
aplican principalmente cuando el coaching debe hacerse a una persona que no es
de nuestro agrado. Es en estas circunstancias en que un lider maneja la situacion
con absoluto profesionalismo.

»  Percibir el problema y la oportunidad: El proceso de coaching comienza

cuando tanto el coachee como el coach encuentran una oportunidad para el pro-
ceso. Esto por lo general ocurre cuando nuestra rutina se ve alterada ya sea por
alguna persona que la interrumpe, un ofrecimiento hecho a nosotros, o por algu-
na circunstancia que requiere de alguna habilidad por nuestra parte. Cuando al-
guno de estos eventos sucede, siempre y cuando ocurra en alguno de los aspec-
tos en los cuales estamos comprometidos, estamos ante una oportunidad para
iniciar el proceso. Es el coach quien la mayoria de las veces reconoce esta opor-
tunidad basado en su experiencia. En otras ocasiones, el coachee puede buscar
ayuda sin saber en algunos casos qué tipo de asistencia necesita. Por lo general,

estas oportunidades se dan en determinados ciclos de la actividad de una perso-
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na, como puede ser el inicio de un proyecto, realizacion de estimados de ventas,
etc. Una circunstancia particular puede abrir este momento. En este punto, entra
en juego el grado de experiencia que el coachee tiene en el empleo. El feedback
de terceros que rodean o trabajan con el coachee constituye otra oportunidad pa-
ra abrir este proceso

Observar y evaluar: antes de comenzar el proceso, el coach debe comprender

al coachee mas alld del entendimiento que tenga para sus tareas del dia a dia. Es-
to se debe primero a que la seriedad del procesos asi lo requiere (se logra la con-
fianza necesaria para el relacionamiento) y segundo lo que no es importante en
situaciones normales puede serlo en el proceso de coaching. El proceso de eva-
luacion tiene 3 etapas:

o Evaluar el nivel de competencia del coachee en el drea donde el proceso

tomard lugar. No es lo mismo hacer coaching a un principiante que a un
experto ya que el nivel de competencia esperado no es el mismo.

o El coach evalda la estructura de interpretacién del coachee. Debe tener

un sentido general de la manera en que el coachee interpreta su alrede-
dor. Como mencionamos en el punto anterior no es lo mismo un princi-
piante que alguien con experiencia.

o El coach toma tiempo para estudiar las dreas de relacionamiento, proyec-

tos y précticas del coachee. Esto le permitird comprender més atin donde
se encuentra el coachee para de este forma utilizar la manera mds apro-
piada de coaching con la minima interferencia posible,
La mejor manera de hacer una evaluacion es a través de observar al coachee en
accion, hablar con €l y con la gente que trabaja con él. Esto permite entender su
mundo, como responde ante diversas circunstancias y el medio en el cual se
mueve.
Enrolamiento: significa hacer aparente la intencién del resultado del programa,
el compromiso del coachee con el resultado y el compromiso del coach al mis-
mo. El hacerlo claro desde un inicio evita malos entendidos e interpretaciones
erradas. Los principales errores incluyen presumir el nivel de compromiso del
coachee cuando en realidad no lo tiene, actuar como si el compromiso por parte
del coach no fuera importante y no dejar en claro el resultado esperado y los po-

sibles obstaculos que se puedan presentar. Es un didlogo que considera las cir-
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cunstancias particulares, los caprichos del futuro y las limitaciones y fortalezas
del coach y coachee.

» El Coaching: el coach debe determinar el alcance de este proyecto ;Se puede
lograr con una sola conversacion o llevard mas de una conversacion? ;Qué acti-
vidades se espera que el coachee haga o tendrd que ser direccionado a un objeti-
vo especifico? El coach puede comenzar con un plan determinado, pero debe te-
ner cuidado ya que en el transcurso del proceso pueda tener que cambiar su es-
trategia a medida que se entienda mds al coachee y a sus circunstancias. El obje-
tivo del coach en esta etapa es lo que venimos mencionando desde que comen-
zamos con este capitulo de coaching: lograr que el coachee observe el problema
desde una Optica distinta de manera tal que logre mejorar sus competencias. El
coach debe evitar entrar en un drea de comfort para él como seria actuar como

maestro, tutor, terapeuta.

Componentes para el Cambio

Hay determinados requisitos que tienen que estar pre- oo [PULEESD G

sentes para que el cambio suceda de manera eficiente y com-

Vision

pleta. En el grifico de la derecha, podemos observar cuédles
son estos elementos.

. Feedback
Comenzamos con la visién. Ya nos hemos ocupado

de la misma en parrafos anteriores. Los valores, como jerar- KMotivacién

quia de principios morales, son la base del accionar para lle-

gar a la vision. Luego de los valores, nos encontramos con la .
Capacidad

estrategia. Ella nos permite trazar un plan de accion para lle-

gar al resultado esperado. Los recursos son los elementos ne- Recursos

cesarios para alcanzar el objetivo. Dentro de los recursos, in-

cluimos a los recursos materiales y los no materiales (mente Estrategia

abierta y predisposicion al cambio). La capacidad esté rela-

cionada con la aptitud o suficiencia para alguna cosa o bien al

talento o disposicion para comprender bien las cosas. La mo-
. . . Visién
tivacion es uno de los motores para el cambio. Es importante

. . Adapt. de Jorge Maceiiido,
manejarla adecuadamente los factores que llevan a la motiva- Prof del CEMA
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cion. Por ultimo, tenemos el feedback, que es una herramienta de monitoreo del cambio
y de nueva informacion.

El proceso no es lineal ni circular. Es un proceso espiralado ascendente y conti-
nuo, basado en aprender a aprender. Esto lleva a un mejoramiento continuo del ser, a la

auto-superacion constante.

. Situacién que puede
. . . generar
ra un cambio eficiente estos siete
Visién Confusién
aspectos deben estar presentes.
. Valores Corrupcién
Cuando alguno de ellos estd ausente
) ) Estrategia Difusion
se generan situaciones que hacen
Recursos Frustracién
que el cambio sea mds dificil. La C o o
apacida atiga
tabla de la derecha muestra la rela- Motivacion Centitud
cién entre el componente ausente y Feodback Dudas

la situacidn que genera.

Conclusion

Hemos visto que el coaching es un proceso dindmico donde se busca que sea el
cocachee quien llegue a sus propias conclusiones. El coach actiia como guia del proceso
donde a través de la formulacion de preguntas basadas en la informacion recolectada
orienta al coachee a mirar el problema desde una Optica diferente.

Es importante que para este proceso ambas partes estén abiertas al mismo. El
coachee ha de reconocer la necesidad de ayuda y pedirla (declaracion de quiebre) y el
coach ha de saber detectar una necesidad y actuar acorde al problema. Lord Thomas
Dewar decia: "Minds are like parachutes—they only function when openned". Esta fra-
se no podria estar mejor aplicada que en el caso de coaching ya que ambas partes deben
tener sus mentes bien abiertas al proceso; en el caso del coachee a reconocer la necesi-

dad de ayuda y en el caso del coach a la escucha y entendimiento del coachee.

Subiendo al balcon de mis modelos mentales — Aprender a
Aprender

El proceso de coaching es una accidn continua tal como lo mencionaramos. Si-
guiendo con esa idea, uno podria preguntarse bajo que modelo mental ha realizado este
trabajo con el fin de ir mejordndolo. Lo primero que surge es que si bien especificamos

al inicio que el modelo de coaching planteado estaba basado para el ambito laboral,
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(,como seria el mismo si vamos al campo del coaching personal? ;Seria muy diferente o
tendria varios puntos en comin? Un punto que si considero podria variar esté relaciona-
do con el pedido de accién. Ya que en el caso del &mbito laboral los tiempos son pues-
tos por los objetivos de la empresa en tanto que en el coaching personal los tiempos se
los pone el coachee. En esta situacion la figura 1 no aplicaria

En una parte del texto menciono ‘Debe haber confianza” en el coaching. Luego
de analizarlo me doy cuenta que el haberlo expresado de esa forma cierra la puerta para
los casos donde no hay confianza previa. Creo que lo correcto serfa ‘D eberia haber con-
fianza”. Asi de esta manera me estoy permitiendo generar lazos de confianza cuando
esta no existe.

En otras partes del texto también se pueden ver expresiones de tipo ‘se deben” o
‘el proceso... tiene”. ;Por qué limitarnos a una enumeracion fija de caracteristicas p ara
realizar una tarea? Deberia haber visto la situacion desde otro dngulo y desde esa nueva
perspectiva buscar otras caracteristicas para los topicos tratados o replantear los ya exis-
tentes. Como un ejemplo a esto podemos mencionar una parte del texto ‘Para un buen
relacionamiento hay tres aspectos que se deben tener en cuenta...” ;Por qué solamente
tres? Esto varia de acuerdo al modelo mental del coach y su adaptacion al modelo men-

tal del coachee.
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ANEXO

“Vencer a tu sombra es el primer paso para recuperar tu liderazgo”

En esta seccidn, presentamos tres casos personales relacionados con el Lideraz-
go. Cada uno de ellos, moviliza especialmente a uno de los integrantes del grupo. Di-
chos casos fueron compartidos en el equipo. Alli, se observé que las situaciones de los

otros también tenfan puntos de union o se correlacionaban con los propios intereses.

Por tal motivo, decidimos encarar una "Facilitacion x 3" (que da sentido al titulo
de nuestra tesina). En donde cada miembro present6 su caso y su situacion de quiebre y

los otros dos miembros se involucraron como coachs del primero.

Asimismo, va a poder observarse que cada uno de los tres casos se corresponde

con los tres capitulos de la seccion tedrica introducida previamente.
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Caso 1: ""Al don pirulero'’

Antecedentes:

En julio de 2002, ingresé€ en Sandoz (empresa de la industria farmacéutica) co-
mo Analista de mercado. Inicialmente, reportaba a un Gerente de Servicios de Marke-
ting, que a su vez dependia del Gerente de Marketing. En Diciembre de 2002, mi jefe se
convirti0 en Gerente Nacional de Ventas. De esta forma, yo pasé a estar a cargo del de-
partamento de Investigacion de Mercados y comencé a reportar directamente al Gerente
de Marketing. Estos cambios significaron mayores responsabilidades y exposicion de-
ntro de la empresa, lo cual realmente me motivé ya que mis posibilidades de aprendiza-
je fueron muy grandes. Por citar un ejemplo, a mediados del 2003 el Gerente General
me propuso viajar a la casa matriz en Austria, con el objetivo de capacitarme y de cono-

cer a mis pares de Viena y de Kundl

Objetivo de Resultados extra-ordinarios:

Hoy, a dos afios de estar trabajando en Sandoz, aspiro a ascender a una nueva
posicion. Me interesa convertirme en Gerente o Jefe de producto (ya sea dentro de mi
empresa o en alguna otra de la industria). Aspiro a dejar de tener un rol 100% analitico

y comenzar a tener uno mas

ejecutivo. Es decir, ser la res- a &
6@ Resultados extra-ordinarios:
<

ponsable del desarrollo y de g & Gerente de Producto

o
la rentabilidad de un produc- =

) & Deriva histérica:
to, determinando planes de &
accién, cerrando acuerdos
comerciales, definiendo cam- : >
Hoy Tiempo

pafias de comunicacion.

Contexto:

El 2004 esta resultando bastante cadtico para la unidad:

- Las ventas acumuladas distan mucho de los objetivos planificados.
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- Dos de los tres Gerentes de producto renunciaron a sus puestos:

o Uno, a fines de mayo, que tenfa 5 visitadores médicos a cargo. Ac-
tualmente, se estd buscando a una persona con experiencia como Ge-
rente de Producto de Sistema Nervioso Central (SNC) para cubrir es-
ta posicion.

o El otro, a principios de agosto. Con el objetivo de reducir los gastos
de la UEN, no va a ser reemplazado hasta el 2005.

- El clima general de la unidad esta "viciado". Se percibe una falta de motiva-

cién, de compromiso, de vision de futuro.

El propio Gerente de marketing reconoce que si recibiese una propuesta
atractiva, la aceptaria sin dudarlo. Se lo observa superado por las circunstan-
cias, cansado, desgastado, muy atareado. Se muestra renuente al didlogo.

Procura evadir situaciones complejas.

Esta falta de motivacion se transmite y refleja en sus empleados: Casi el

100% esté buscando trabajo.

Piedras vs. Palancas positivas:

En la consecucion de este objetivo encuentro, por un lado, con algunas palancas

positivas:

- Reconocimiento por parte de superiores de mi desempefio laboral y de
mis capacidades.
- Amplia capacitacion académica.

- Experiencia en la industria farmacéutica.

Y por otro lado, me enfrento con varias piedras, tanto del contexto, como pro-

pias. Son justamente estos los dominios en los cuales me quiero fortalecer.

- Contexto: Para una posicion de Gerente de Producto, en Sandoz se bus-
can personas de mas de 30 afios, con experiencia en la visita médica y en

el manejo de personal, y -en lo posible- del sexo masculino.
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- Yo misma: Creo que atn no he podido demostrar ni ejercer mis capaci-

dades de liderazgo dentro de la organizacion.

Si suelo desempeiiar un rol de lider con mi grupo de amigos. Pero me cuesta
desarrollarlo en el trabajo. Siento que de alguna forma tengo este aspecto de mi perso-
nalidad restringido. Es decir, me encuentro entre un "quiero ser lider", pero, simultd-
neamente, "miedo": Temor a equivocarme, a enfrentar circunstancias que no sepa resol-

ver, a no ser eficiente en la conduccion del grupo de visitadores que pueda tener a car-

go...

Esa sensacion de inseguridad o de temor, puede verse retroalimentada por los si-

guientes factores:

- Interlocutores mayores -en edad, en jerarquia o en experiencia-.

- Un jefe que no actia como "coach", que no me acompafia en mi crecimiento
ni se juega por mi.

- Un ambiente cargado de recelos y criticas.

- Me resulta complejo ser amiga o llevarme bien con todos, mostrar que "esta
todo bien", gestionar "complicidades", cuando no comparto formas de traba-
jar o actitudes de ciertas personas del drea.

- Dificultades para enrolar y desarrollar aliados en la consecucion de mi obje-
tivo.

o El Gerente de Marketing aprecia mi desempefio, pero es partidario de
que tenga una experiencia en la fuerza de ventas antes de acceder a una
Gerencia de producto.

o El tnico Gerente de producto que aun trabaja en la unidad no evidencia
una posicion tomada al respecto.

o El Gerente Nacional de Ventas prefiere a una persona con experiencia
(preferiblemente alguien con el que €l ya haya trabajado o tenga una re-
lacién cercana).

o La asesora médica se muestra como una "adversaria". Quizds por propia
inseguridad, cuando alguna persona tiene posibilidades de ascender, en

general se muestra sumamente critica y despectiva.
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o El Gerente General no conoce mi aspiracion. Pero tampoco encuentro si-

tuaciones o contextos apropiados para compartir mi vision.

Conversacion:

La siguiente conversacion entre mi jefe y yo, tuvo lugar después de acordar co-
mo iba a realizar las proyecciones de venta del 2005 al 2009. El disparador fue consul-
tarle cudl habia sido su percepcion del sujeto que habia entrevistado para ocupar el

cargo vacante de Gerente de Producto de SNC.

A: ;Y qué tal la persona que entrevistaste?
J: jAh! {Tengo un par de datitos para vos!
El laboratorio "X", tiene - "Y" visitadores;
- ‘Z”, una linea de Cardiologia;
- una linea especial de farmacias.
A todas las farmacias, les da un 40% de descuento.
A: jConrazoén! jTienen una cobertura y una llegada impresionantes!
J: Y si... jAsi no se puede, man!
(Vos viste todos los lanzamientos que tuvieron este ano?
A: Si, varias moléculas, jy todas con una performance increible!
A: ;Y qué te parecio el que entrevistaste?
J: No.., bien...
A: Parecia muy amable cuando entro.
J: Si...
A: Mafiana tenés Comité Ejecutivo, ;no?
J: Si...Los datos de mercado este mes ya los presentamos, ;no?
A: Si.
J: Bueno, agarraré la guitarra y veré qué hago...
(A: Sonrisa comprensiva)
J: Estoy agotadisimo. No puedo mds. No puedo ni pensar. (semi-recostado en su
sillon, expresion de abatimiento, cansancio).

Le sono el celular y yo me retiré para dejarlo hablar tranquilo.
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Acciones implementadas hasta el presente:

- Enel momento en el que se produjo la partida del primer Gerente de Produc-
to, hablé con mi jefe, con el objetivo de manifestarle mi interés para cubrir la
posicion. Sus respuestas fueron multiples:

o Por un lado, me dijo que desde su punto de vista, dejar mi posi-
cién actual por la de Gerente de Producto, implicaba perder un
abanico de posibilidades que se me estdn presentando (coordinar
Investigacion de Mercado para toda la region de Latinoamérica;
ser el referente de casa matriz para estos temas; participar en pro-
yectos internacionales de Business Intelligence, actuando como re-
ferente de la region).

o Por otro lado, me comentd que la linea de SNC iba a precisar ge-
nerar resultados en el corto plazo. Por lo cual, preferia tener a una

persona con gran conocimiento del mercado y de los prescriptores.

En conclusion, me dijo que aprovechara las oportunidades actuales y que ya

iba a poder desempefiarme como Gerente de producto en el futuro.

- Estoy haciéndome cargo de actividades propias de una Gerencia de producto:
Por citar un ejemplo, me ocupé de disenar el Plan de Marketing de un pro-
ducto cuyo lanzamiento es inminente. Para ello, sali al campo con la fuerza
de ventas, me reuni con varios médicos, indagué sobre las actividades de la
competencia, hice la proyeccion de ventas, defini el target y el mix de marke-
ting a implementar, entre otras cosas. Es decir, apunto a involucrarme y a
aprender las funciones caracteristicas de puesto, de forma de facilitar la tran-
sicion.

- Decidi hacer un MBA para capacitarme y contar con un abanico de herra-

mientas mas amplio para poder aspirar a un ascenso.

Declaracion de quiebre:

Me encuentro frente a un contexto en el cual ya no s€ qué estrategia aplicar para

poder "dar el salto" y sortear la brecha que me separa de la posicion. No sé si estoy fa-
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llando en mis acciones, si me estd faltando cubrir algin aspecto, o si simplemente es

cuestion de darle tiempo a las "demoras sistémicas"...

De lo que estoy convencida es que me gustaria desempefiarme como Jefe o Ge-
rente de producto. Aspiro a dejar de tener un rol 100% analitico y poder tener uno mas
ejecutivo. Ser la responsable del ciclo de vida, acciones promocionales, posicionamien-
to, comunicacion a la fuerza de ventas, generar los contextos para el desarrollo de uno o

mas productos.
Pedido

Por un lado, me gustaria recibir una opinién sobre las acciones que estoy apli-
cando (aspectos positivos y negativos). Por otro lado, querria que me ayuden a reflexio-
nar sobre lo que podria hacer -a nivel personal y a nivel contexto- para generar el espa-

cio para que el resultado extra-ordinario se concrete.

Feedback Caso 1: ''Al don pirulero

Te proponemos que reflexiones tu caso a través de las siguientes preguntas:

1) (Como te estas relacionando con tu equipo de trabajo? ;Es un equipo o un gru-
po de personas? ;Cual es el norte que persiguen como equipo?

2) (Cuando relatas las palancas, desde que punto de vista lo haces? ;Que hechos u
opiniones de tus pares rescatas relacionadas con esto?

3) (Que estds haciendo relacionado con esa sensacion de inseguridad o temor?
(Como estas trabajando con los factores que mencionas?

4) (Como estdn tus emociones en el marco que relatas?

5) (Que estas haciendo para influir en el contexto?

6) (Cual es el pedido concreto de coaching? ;Que quisieras obtener como feedback
de tu caso; es solo una opinién?

7) (Cual es el modelo de liderazgo que estas mirando?
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Caso 2: Escucha Efectiva

(Estoy realizando una escucha efectiva? ;Mi lenguaje no verbal esta potencian-

do mis comunicaciones?

Estas son algunas de las preguntas que me hago interiormente acerca de aspectos
relacionados con la comunicacion no verbal. Segin mi opinién o sensacion, yo tenia

una buena escucha y estaba abierto a que los demds compartan sus opiniones conmigo.

Un dia mi esposa me marc6 un detalle que hasta ese momento no habia tenido
en cuenta y que no me habia percatado. Me dijo que en ciertas ocasiones, dentro de
conversaciones que mantenia con diversas personas, lo que transmitia era desinterés por

lo que me estaban diciendo.

Esto despert6 en mi la intencion de entender qué estaba pasando y en qué cir-
cunstancias ocurria dicha situacién. Con el correr del tiempo, comencé a prestar mas
atencion cuando detectaba que me estaba pasando justamente eso, y llegué a notar cier-

tas cosas en comun entre las diversas situaciones.

En todos los casos, también noto que mi habla puede reflejar o dar la sensacion
de prestar atencion, pero mi cuerpo estd transmitiendo totalmente lo contrario. Entonces,

aqui se da una contradiccion entre lo que digo y lo que pienso (Columna Izquierda).
Estas son algunos de los factores:

¢ (Cuando estoy trabajando muy concentrado en una tarea y me interrum-
pen para comentarme o decirme algo, suelo seguir con lo que estoy
haciendo o mi cabeza sigue pensando en ello y pareciera no escuchar lo
que me estdn queriendo transmitir. Creo que segun las circunstancias po-
dria transmitirle a la(s) persona(s) que estoy realizando alguna cosa y
quedar para realizar la conversacion luego o si urge transmitirme algo,

poder escuchar atentamente y realizar una comunicacion efectiva.

® Por otro lado, suele pasarme que tanto en el trabajo como con amigos me

veo envuelto conversaciones en las cuales no siento interés por partici-
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par. Es, entonces, cuando mi comunicacion no verbal comienza a reflejar

el desinterés sin ‘accionar” en positivo para la situ acion.

Un ejemplo mds de dicha situacidon me ocurrié durante una clase del seminario
de Liderazgo. Estdbamos debatiendo sobre el caso personal de un companero y acerca

de su liderazgo dentro de su compaiiia.

En un cierto momento le di mi opinidn acerca de su caso. Inmediatamente, de-
trds de mi, otra compafera también comenzo6 a darle su sensacion del caso. Fue entonces
cuando sin meditar y pensar la reaccion comienzo como a decirle: -pero no importa, en
realidad... Como que si lo que ella estuviera diciendo no tuviera importancia. To do es-
to lo hacia sin pensar en profundidad ni detenerme en lo que estaba diciendo. De repen-
te, nuestro coach, el Ing. Ignacio Bossi, par6 en seco la conversacion que estibamos ten-
diendo y me dice: - ;Como que no importa? La sensacion fue como si hubiera clavado
los frenos del auto. Inmediatamente comencé a reflexionar sobre lo que me habia ocu-

rrido. Nuevamente, sent{ la falta de escucha abierta.

Declaracion de quiebre

Este tipo de situaciones me hacen reflexionar acerca del impacto que tiene esta
forma de actuar en mis relaciones con las personas, llegando a la conclusion que el

aporte no es positivo.

A pesar de tener claro todo esto, sigo sin poder controlar del todo este tipo de re-

acciones.

Pedido

Es mi interés terminar de desarrollar mis habilitadas para potenciar mis comuni-

caciones tanto verbales como no verbales y lograr el equilibrio entre ellas.
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Feedback Caso 2: Escucha Efectiva

Tomando en cuenta el caso plateado, como grupo hacemos las siguientes obser-
vaciones y preguntas con la finalidad ayudar a abrir una nueva venta para cambiar el

observador que es quien plantea el caso.

1. Tomando el comentario de tu esposa “.. en ciertas ocasiones, dentro de con-
versaciones que mantenia con diversas personas, lo que transmitia era desin-
terés por lo que me estaban diciendo.” Entendemos por lo expresado que este
ha sido un punto importante para producir un quiebre, pero ;es esta una opi-
nioén o un juicio fundado? ;Cudl es el modelo mental que ella utiliza para
hacer este comentario? ;y el tuyo?

2. Una herramienta util es elaborar una escalera de inferencias donde puedas
distinguir opiniones de hechos.

3. (Bajo que contextos se dan estas situaciones? ;Son situaciones en las cuales
tenés control?

4. Este problema de comunicacion al que haces referencia, jen que aspecto del
proceso estd enfocado, escucha o comunicacién? ;Coémo diferencias una de
otra? Estan ambas relacionadas?

5. En una parte mencionas “Fue entonces cuando sin meditar y pensar la reac-
cién comienzo como a decirle: -pero no importa, en realidad... ” jEs esta
una reaccion o una accion? ;tu forma de intervencion esta enfocada hacia tu
vision?

6. (Qué dificultad es la que hace que catalogues a tu comunicacién como no
efectiva? ;Cudles son tus enemigos internos y externos que te llevan a esta
situacion?

7. (Cudl es el grado de confianza que tenés con tus interlocutores? ;Tu com-
portamiento es siempre el mismo independientemente de quien sea tu inter-
locutor o situacion?

8. (Como es tu procesos de escucha? ;Te ponés en los zapatos del otro para en-
tender su perspectiva? ;Das el tiempo suficiente para hacer una escucha

efectiva?
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9. ¢Notés alguna relacién entre tu proceso de escucha y posterior comunica-
cion?

10. ;Cuéles son los juicios/opiniones que hacen que no demuestres interés en la
comunicacion?

11. En las conversaciones que no son de tu interés, ;qué pasaria si te ubicds des-
de la perspectiva del otro?

12. ;Cuales son las acciones que podrias implementar y cuales los beneficios de

una implementacion exitosa?
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Caso 3: Capacitacion ;Un fantasma?

Situacidn y contexto de negocio:

La capacitacion es una actividad por lo general rechazada especialmente dentro
de las dreas que me compete: marketing y ventas. Cuando se tiene que implementar un
curso, se pide que sean cortos y pocos, asi la gente no esta fuera de la calle por mucho
tiempo. Esto a veces es dificil de lograr (Calidad/ Cantidad). La credibilidad en la capa-

citacion es baja y a su vez muchas veces ven al departamento con un 6rgano evaluador.

Otro punto es nuestra asistencia a reuniones de marketing y ventas. La misma es
habitualmente a pedido. Nuestra intencion es asistir a las mismas con el fin de aclarar
las dudas que se pueden presentar en el momento y a su vez estar informados del nego-

cio. Cuando esta iniciativa se propone, hay cierto rechazo.

Una de las ventaja con las que contamos actualmente es que quienes ocupamos
el puesto hoy en dia (2 personas) creemos ser bien vistos por la fuerza de ventas. Pero la
desventaja que tenemos es la falta de tiempo, ya que al ser dos personas en el departa-
mento se hace dificil salir al campo, a pesar que lo tengamos como objetivo. Esta falta
de tiempo se da por tener que armar cursos para gente que recién entra en la compafiia o
preparar los materiales necesarios para el lanzamiento de productos. El primer punto ha
sido casi una constante este afio y nos ha insumido mucho tiempo. Creemos que para el

afio que viene estaremos mds organizados para su manejo.

Declaracion de quiebre:

Hay dos problemas identificados. El primero consiste en la implementacién de
cursos de capacitacion ante la renuencia de la fuerza de ventas y el segundo la asistencia

a sus reuniones mensuales aunque no tengamos tema definido para tratar en la misma.

El primer caso se resuelve volviendo a generar confianza. Es un proceso paulati-
no que lleva su tiempo para generar la confianza necesaria y no ser vistos como evalua-
dores y para demostrar la necesidad que se tiene de capacitacion. Nuevas técnicas de
capacitacion y la forma en que se llevan a cabo ayudarén a la resolucion de este proble-

mas planteado. El tema se suscita con el segundo problema. Este genera didlogos del
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tipo “;Para qué quieren venir a la reuniéon?”, ‘No tengo planificada ninguna capacit a-
G

cién para esa reunion”. Hemos realizado pedidos para asistir a las reuniones manifes-

tando nuestra intencion como departamento pero no han dado resultado. Me encuentro

en una situacion donde ya no se qué estrategia implementar para logra el objetivo.
Pedido:

Quisiera tener una opinion sobre si las acciones que estamos realizando y nues-
tra intencion en el objetivo establecido son claras y qué alternativas ven que no estoy

contemplando.

Feedback Caso 3: Capacitacion, jun fantasma?

A manera de reflexion, te planteamos algunas de nuestras observaciones y algu-

nas preguntas sobre tu caso:

1) ;Cuadl es el problema que dificulta la participacién de ustedes dos en las reunio-
nes mensuales de la fuerza de ventas? ;Cudles son tus explicaciones por las cuales

sucede este problema? ;Qué tiene que suceder para que ‘€l problema” se disuelva?

2) (Qué acciones estdn faltando? ;Estds reaccionando en tus mesas o accionado

desde el contexto para tus objetivos?

3) Lo que enuncids en tu caso, ;es ‘1a realidad” o es tu interpretacion que viene de

tu modelo mental? ;Para qué te sirve esa interpretacion?

Decimos que los hechos pertenecen a la "realidad" y que las opiniones hablan de
como los sujetos "pintan la realidad" (opinan sobre ella-...) desde sus intereses y/ o
modelos mentales. En esta direccion, tomaremos como ejemplo tres oraciones en

las que introducis opiniones como hechos.
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“La capacitacion es una actividad por lo general rechazada especialmente dentro de

las areas que me compete: marketing y ventas.”

“La credibilidad en la capacitacion es baja y a su vez muchas veces ven al departa-

mento con un 6rgano evaluador.”

“Una de las ventaja con las que contamos actualmente es que quienes ocupamos el

puesto hoy en dia (2 personas) somos bien vistos por la fuerza de ventas.”

Atencion que una opinion esté fundada o pertenezca al consenso de un grupo de
personas no la convierte en un hecho. Sigue perteneciendo al campo de las posibi-
lidades. Las opiniones fundadas son titiles para la toma de decisiones, en la medida
de que ellas nos abran posibilidades para los objetivos que tenemos. Entonces las
sostenemos. Si en caso que esas opiniones fundadas cierren posibilidades para los

objetivos, entonces las descartamos.

(Qué posibilidades te abre ver como opiniones como hechos? ;Podés ver que al

hacerlo, puede tener un costo en tus relaciones?

4) Con respecto a tus emociones, ;puedes identificar el estado de dnimo con el que

estas abordando el tema?

5) (En qué situacion estd la confianza entre ustedes dos y sus contrapartes? Te-
niendo en cuenta a la confianza como a la conjuncién de Confiabilidad, Sinceridad
y Competencia ;Qué conversaciones y/ o acciones considerds que te estan faltando

para gestionarla?

6) (Que tipo de escucha identificds por parte de tu contraparte? ;Qué tipo de escu-
cha estds usando vos para la negociacion? (Resignada -no hay posibilidad-; Genero-
sa -abierta o limpia-; Dirigida -para cierto Objetivo-; Creativa -inventa interpreta-

ciones tutiles a cierto objetivo-).

7) Te proponemos que identifiques escaleras de inferencias. Mientras mas datos
(hechos y/ o resultados) medibles, cuantificables y comprobables traigas, mas fa-
cilmente podrds observar el contexto, exponer tus argumentos a tus contrapartes

(especialmente si hay que "convencer" a otros o generar "palancas positivas").
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8) (Estds indagando a tus contrapartes para ver qué derivas histdricas y qué mesas
estan trayendo a tu mesa de negociacion, mesas que, talvez dentro de tu MM, no es-

tas viendo?

9) (Estés teniendo en cuenta los riesgos que percibe la fuerza de ventas producto

de la participacion de ustedes en sus reuniones?

En tu caso mencionds que existen "(...) didlogos del tipo '; Para qué quieren venir a

la reunion?'" jEstés seguro de que tus contrapartes comprenden el motivo?

10) Te convocamos a que identifiques los motivos centrales que los motiva a adop-

tar la postura en cuestion.

Asimismo, trazd un mapa del contexto, en el que identifiques el rol que esta cum-
pliendo cada contraparte (Aliados, Oponentes, Simpatizantes, Indecisos y Adversa-
rios). Una vez identificados, distingui para cada grupo:

- planteos de posiciones,

- intereses de necesidades,

- hechos de opiniones.
A partir de aqui, analizd qué podés ofrecerles. Hasta ahora has realizado pedidos,

pero formuld también una oferta que parta de la contemplacién de los intereses de

aquellos.
Asimismo, identificd y mostrd oportunidades con las que ellos se enriquecerian.

Es decir, generd los contextos, las acciones y las conversaciones para que tus inter-
locutores perciban un beneficio asociado con la participacion de ustedes en las reu-

niones.



