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RESUMEN

En el presente trabajo pretendo analizar las ventajas del coaching- liderazgo respecto al resto
de estilos de liderazgo tradicionales, utilizados y ensefiados en nuestras Escuelas y en los Institutos
Armados en general, basados principalmente en valores y virtudes de Héroes Militares en las Guerras
y valorar si puede implementarse en las Unidades y Dependencias de la Fuerza Aérea del Per, en
ésta época moderna donde la orientacion de las Instituciones de las FF.AA. estan dirigidas
adicionalmente a la Defensa Nacional, a colaborar con el desarrollo de la Nacion y a conectarse con
la sociedad civil, con la que parece ir perdiendo una conexion que solo resalta durante épocas de
conflicto. Por lo que se ha evaluado diferentes estilos de liderazgo, caracteristicas, valores y del
coaching como disciplina y del liderazgo-coaching como modelo de liderazgo. Posteriormente se
muestra distintos ejemplos de paises donde ya se ha incorporado, para comprobar la adecuacién de
este estilo a nuestro sistema. Con este trabajo se llega a la conclusién de que la cultura de coaching
puede ser incorporada de forma positiva en la FAP, comenzando por institucionalizar el estilo de
liderazgo transformacional, introduciendo matices de los estilos mas avanzados de liderazgo y
finalizar implantando el coaching mediante la formacion de coaches internos y la instauracion de
una cultura de coaching en la Institucion, lo que tendra como resultado un nuevo paradigma del lider

militar orientado hacia la Defensa y el Desarrollo.
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El liderazgo, siempre ha sido una de las cualidades que resalta en los miembros de las
Instituciones Armadas, y quiza lo diferencie de otras personas, ya que se encuentran dentro un
sistema de valores y principios que son reconocidos y admirados por la sociedad como referentes de
respeto, el compromiso, el honor, el valor, la disciplina, la honestidad; desde los inicios de los
Estados, hasta nuestros dias, donde el mundo se encuentra conectado por los grandes adelantos
tecnologicos y a lo que permite que el mundo se encuentre cerca y conectado. Durante el correr del
tiempo el concepto del Liderazgo ha ido evolucionando por la manera que la sociedad civil percibe
a sus lideres y ademas de como éstos lograr conseguir el reconocimiento de los ciudadanos y

subordinados para lograr encaminarlos hacia nuevas metas y objetivos.

En la edad antigua, los jefes militares gobernaban a su vez los paises, por lo tanto, el poder era
uno solo, no existia la division de poderes y la clase noble era la Unica que podia pertenecer a esta
élite. Ya en la edad media, se empiezan a crear los ejércitos feudales, los cuales estaban liderados
por nobles, que tenian autoridad delegada por el Rey, pero solo con la evolucion de la sociedad hacia
las clases sociales, se vio la necesidad de formar ejércitos, con mandos provenientes del pueblo,
quienes tenian a traves de sus ascensos la forma de escalar posiciones en la sociedad. Entonces el
poder politico se separ6 del poder militar, manteniendo la primera autoridad sobre el segundo, quien
le debia respeto y obediencia. Esta forma de organizacion se ha mantenido practicamente hasta
nuestros dias, donde se divide el estado en cuatro dominios, el dominio politico, dominio econémico,

dominio psicosocial y dominio militar.

Las FF. AA existen desde el inicio de los Estados. Es también posible indicar que quiza sea
uno de los motivos méas importantes para su formacion, La evolucion de la sociedad ha sido seguida
lentamente y con muchas reticencias por unas Fuerzas Armadas basadas sobre los valores, virtudes

heroicas y basadas en una vision carismatica del liderazgo. La FF. AA, a pesar de consagrarse como



defensora y celosa guardiana de sus tradiciones, ha ido integrando algunos rasgos de esta nueva

evolucion concepcidn de la sociedad, a la que sirve y a la cual pertenecen sus miembros.

Para aquellos que hemos tenido la oportunidad y el orgullo de entregar parte de nuestra vida
a la Fuerza Aérea del Peru y por el trabajo que vengo desarrollando los tltimos 16 afios, he mantenido
un seguimiento al comportamiento del Personal Superior , Subalterno, Tropa y Civil, por lo que no
ha pasado desapercibida la progresiva evolucién de esos valores en los que se fundamentan las
mismas Fuerzas Armadas, que la sociedad ha ido sustituyendo por una vision mas instrumental y
egoista y que ha terminado por generar un fisura en la relacion de esta institucion de los ciudadanos.
Por otro lado, es vital para las Fuerzas Armadas mantener ese trasfondo homérico, pues es innegable
que las particularidades y los rigores de la vida militar, que exige la condicion de entregar la vida,
nada mejor ilustrada como la frase que se encuentra al ingreso del Pabellén antiguo de Cadetes que
dice “El aviador llegado el momento debe llegar hasta el sacrificio” lo que indica un compromiso
posiblemente dificil de sostener con los valores de la cultura occidental actual. Por ello debemos,
manteniendo el Espiritu Aeronautico, analizar ese nuevo ethos y esas herramientas que la sociedad
civil aplica con gran éxito en campos tan extrapolables al ambito de las Fuerzas Armadas como la
gestion del talento o el liderazgo e incorporar aquellas que puedan aportar algo positivo a nuestra

Institucion y que permitan congraciarla de nuevo con la ciudadania.

Merece una mencion especial, el fragil vinculo de la organizacion con el que constituye su
eslabon mas directamente implicado en el cumplimiento de la mision y en el que se aprecia una
menor y decreciente vocacion y sentimiento de pertenencia e identificacion: el personal Subalterno
y Civil de la Institucién. Como dltimo nivel de la estructura de mando, cualquier cambio que se
realice en el sistema de liderazgo repercutira en ellos, por lo que las conclusiones de este estudio

pueden ayudar también a paliar en parte estos problemas adicionales. En particular, el coaching ha
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sido concebido y ha demostrado resultar un instrumento eficaz para ayudar a las personas a en la
consecucion de sus fines de mejoray progresion. En el campo del liderazgo en particular, el coaching
es ampliamente utilizado en la sociedad civil para el desarrollo de las caracteristicas de los atributos
del lider y el modelado de los directivos y jefes haciendo converger las lineas marcadas por las

organizaciones y las propias aspiraciones y objetivos individuales.

La aplicacion de los fundamentos del coaching enfocado en el liderazgo, adaptado a la
instruccion que se imparte en la Escuela Superior de Guerra Aeérea, la Escuela de Oficiales, la
Escuela de Suboficiales y la instruccion al personal de Tropa de la Fuerza Aérea, puede contribuir
eficazmente al acercamiento de la Institucion a la Sociedad y acarrear una gestion del talento mas
eficaz, favoreciendo una mayor vocacion de permanencia , motivacion y una moral elevada por la
eleccion de una verdadera carrera militar en el personal de la organizacion y el cumplimiento de la

Mision de sus diferentes Unidades y Dependencias del todo el Territorio Nacional.

Para ello nos centramos en de dos ejes fundamentales. Primeramente, se analizaran la
evolucidn histérica del concepto de liderazgo, tanto de forma aislada como en el marco de las FF.AA.
Posteriormente se estudiara la disciplina del coaching. En este contexto se realizara un analisis
comparativo entre diversos modelos de liderazgo de distintas Fuerzas Armadas que ya han
incorporado algunos elementos de coaching. Las conclusiones de ambas lineas irdn enfocadas al
estudio de la factibilidad de la incorporacion de estos u otros elementos del coaching al modelo de

liderazgo de nuestra Institucion.
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El mundo de las Organizaciones Privadas e Instituciones Militares no es la misma del siglo

XX, muchas de las que eran percibidas como muy fuertes e inmunes a cualquier circunstancia
econdémica y moral adversa, hoy se han visto obligadas a disminuir drasticamente sus fuerzas
laborales y a evaluar la formacion de profesionales y técnicos que las Universidades y Escuelas de
Educacidn Superior imparten. Todo ello se ve reflejado en los resultados econdmicos, la inseguridad
ciudadana, el deterioro de los valores que se trastocan en el tiempo, la corrupcion enquistada en las
Instituciones Publicas y Privadas, la inflacion y una recesion econdémica mundial, a las que muy
pocos paises parecen haber escapado, han cambiado permanentemente el modo que las empresas e

instituciones se administren.

En las Gltimas décadas del siglo XX en especial, y en los primeros afios del XXI se han
producido grandes avances en los campos de la psicologia y neurologia y en el estudio de las
emociones de las personas y como se evidencia en el equilibrio personal como en las relaciones,
cuando se interactda con otras personas en la sociedad y en la organizacion. Estos nuevos avances
le han Ilamado han atencion de todos aquellos que de una u otra forma tienen la responsabilidad y la
oportunidad de conducir personas hacia el logro de metas y objetivos, pues de ellos se derivan nuevas
herramientas cuya aplicacion permite mejorar las relaciones humanas en las organizaciones,
desarrollar y poner en valor el talento de sus integrantes y posibilitar la consecucion de los objetivos
previstos. Al igual que el resto de las organizaciones, el conocimiento, difusion y aplicacion practica
de estas herramientas en las Fuerzas Armadas, debe conducir a obtener importantes mejoras tanto
en el resultado de la actividad diaria como en las misiones de alta importancia estratégica o criticas.
Es por ello que los ejércitos de mayor peso y tradicion en el mundo, estan aplicando programas de
formacion con el fin de desarrollar entre sus miembros las habilidades necesarias en gestion de
personas y en particular aquellas relacionadas con el liderazgo. Desde el comienzo de la historia
hasta nuestros dias han existido personas, en muy diferentes sectores de actividad que, con su forma

de actuar, han tenido una influencia clave en el desarrollo de la misma. Si bien en los ultimos siglos
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los avances en descubrimientos cientificos y tecnoldgicos han tenido un impacto enorme en el
progreso y la forma de vida en todo el mundo, poniéndose de manifiesto el trabajo hecho por grupos
de investigadores entre los que el liderazgo se ha constatado, es en el campo de la politica y en los
conflictos belicos donde, si nos preguntasen, seriamos capaces de dar una lista exhaustiva de
personas que, con su actitud, fueron determinantes sobre los cambios de rumbo de la historia. Quizas
porque los resultados son mas visibles e inmediatos que en otros campos y quizas también porque el
numero de personas involucradas para lograr el éxito es mucho mayor. Ellos fueron, en los
momentos que les toco vivir, agentes directos del cambio. En la mayoria de estas personas concurren
una serie de habilidades y aptitudes que son comunes en todos ellos. La capacidad de movilizar a un
gran nimero de personas, cuando no a un ejército 0 a un pais entero, en busca de un objetivo comdn
es algo que no esta al alcance de cualquiera. Requiere saber influir de la forma adecuada sobre los
estados de animo de los colectivos con el fin de obtener la maxima motivacion y para ello es
fundamental ser capaz de comunicar con claridad ese objetivo comun que se persigue. Es necesario
también que quien lo hace se haya ganado previamente, por su comportamiento a lo largo de la vida,
una credibilidad y coherencia indiscutibles sobre los mensajes que manda, consecuentes con dicho
comportamiento, asi como una autoridad innegable respaldada por el prestigio y el crédito ganado
con el mismo. Son estas algunas de las cualidades con las que, con el conocimiento que se tiene
sobre la gestion de las emociones, deben contar los lideres actuales. Si entendemos por liderazgo el
proceso de influir, inspirar confianza y guiar a grupos de personas, despertando entusiasmo y
orientando el desempefio de las mismas hacia el cumplimiento de los objetivos definidos, respetando
en todo momento las normas éticas, constatamos que los conceptos de lider o liderazgo no son en
manera algo novedoso. Més bien todo lo contrario; lideres y liderazgos han estado presentes, como
apuntdbamos maés arriba, desde el comienzo de la historia, y han sido determinantes para que las
sociedades lleguen a la situacion presente. Si es asi ¢cudl es la razén por la que, desde la Gltima parte
del siglo pasado y lo que Ilevamos transcurrido de este, se haya acrecentado el interés en profundizar

en el conocimiento de todo lo relativo a esta materia? Hay dos factores que han contribuido a ello y
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que sin duda van a continuar siendo claves en las organizaciones en el futuro y previsiblemente con

mayor impacto con el paso del tiempo.

A) La globalizacién

El primero de estos factores esta relacionado con los procesos de globalizacion, ligados
con los enormes avances que estan teniendo lugar en el campo de las Tecnologias de la
Informacion y de las Comunicaciones (TIC). Al proceso de globalizacion ha contribuido la
aparicion de amenazas que son comunes a la mayoria de los paises y a las que no se pueden poner
fronteras, como son el terrorismo y los problemas medioambientales. Para hacer frente a estas
amenazas de forma eficiente se requiere una colaboracion muy estrecha, y cada vez mas amplia
en cuanto al nimero de participantes. De esta forma, la actuacion conjunta de colectivos, a nivel
global de una forma arménica pasa a ser clave. Por razones muy distintas y positivas como las de
compartir informacion y conocimientos a nivel mundial, las TIC estdn acelerando la
globalizacion, con una catarata de consecuencias inmediatas al «encoger» las variables espacio-
tiempo. Una de ellas es la aceleracion de los procesos evolutivos econdmicos y sociales a escala
planetaria. La sociedad en general y las organizaciones en particular se estan enfrentando no solo
a escenarios muy cambiantes, en los que cada vez se incorporan mas variables, ademas, los
cambios son profundos, se suceden con una velocidad inusitada y son conocidos en cualquier
parte del mundo con gran rapidez. Los avances tecnoldgicos estan teniendo un impacto enorme
sobre los sistemas productivos de forma que estamos ante una nueva «revolucién» con
consecuencias de mucho mayor calado que las que se produjeron con la Revolucion Industrial.
Durante esta ultima, la maquina de vapor permitio automatizar un gran nimero de las actividades
de la industria a finales del siglo XVI1II, pero el elemento que acelerd los cambios econémicos y
sociales fue la aparicion del ferrocarril en los comienzos del X1X, que acort6 de forma fulminante
las variables de distancias y los tiempos que se manejaban en las relaciones sociales y econdémicas

de la época.
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Ahora, la utilizacién de las TIC practicamente ha barrido ambas variables; pero con
algunas circunstancias afadidas: lo que se traslada a un coste minimo de forma practicamente
inmediata por las redes de comunicaciones tienen, en general, un valor afladido mucho mas alto
pues hacen referencia a nuevos conocimientos o nuevas tecnologias cuya puesta en comun, entre
organizaciones situadas en cualquier parte del mundo, tienen un efecto acelerador y multiplicador.
Las nuevas tecnologias, con el apoyo de las TIC han cambiado también la forma de realizar la
actividad en todos los sectores productivos. Ejemplos evidentes son la agricultura y la industria
que tradicionalmente tenian un peso importante en el empleo, pues eran grandes consumidores
de mano de obra que no necesitaba una alta cualificacion y facilmente sustituible, con trabajos
muy repetitivos y rutinarios y con escasa aportacion de valor, en la que solo unos pocos decidian
la forma en la que otros, la mayoria, se debian limitar a ejecutar. Ambos sectores han ido
perdiendo peso en el mercado de trabajo de forma paulatina. Por otra parte, no ha cambiado
solamente el &mbito geografico de los mercados, sino lo que se demanda en ellos. Dar respuesta
a estas nuevas demandas, mucho mas diversificadas y cambiantes, impulsadas a su vez por los
rapidos cambios tecnoldgicos, hace que las ideas se sitlen, en cuanto a aportacion de valor, por
delante de lo que se produce, pues son la base de la innovacion y de la mejora continua necesaria
para hacer frente a la competitividad. Y no olvidemos que las ideas y el talento, en suma, el capital
intelectual, residen en las personas que forman las organizaciones. Todo lo anterior nos dibuja un
escenario global, complejo y cambiante en el que es fundamental que los puestos de
responsabilidad de las Instituciones Militares que estén ocupados por personas gque sean capaces
de movilizar todo el talento que reside en las mismas para hacer frente de forma exitosa a los
retos que esta nueva situacion plantea. A diferencia de los comportamientos individuales frente a
los cambios del entorno, en los que la adaptacion suele ser generalmente répida, la adaptabilidad
a los mismos de las organizaciones presenta muchas mas rigideces y resistencias, motivadas en
gran medida por el miedo al cambio. Es este ultimo otro factor de tipo emocional, que puede estar

presente en cualquier nivel de la organizacion, cuyo control y gestion es fundamental para evitar
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la aparicion de miedos toxicos que lleven a la paralisis en primer término y a su desaparicion a
continuacién. “No se puede dirigir empresas del siglo XXI, con estructuras del siglo XX y

directivos del siglo X1X” (Kotter, J. 2002).

Esta estructura de «liderazgos compartidos» o «liderazgos resonantes» es un distintivo de
las organizaciones lideres de hoy frente a los liderazgos unipersonales de los siglos anteriores. De
hecho, lo que caracteriza a los mejores lideres es su capacidad para generar mas lideres en los

distintos niveles de la organizacion. (Goleman, D.; Boyatzis, R. & Mckee, A. 2002.)

Es por este motivo por lo que ahora se requiere un mayor namero de personas en las

Institucion con capacidad de liderazgo-coach.

B) Conocer y utilizar la mente al maximo

Hasta hace muy pocos afios la capacidad de las personas para ocupar cargos directivos se
media en funcién del nivel de conocimientos técnicos, cientificos y de gestion empresarial.
¢Como se explica entonces que personas con una solvencia contrastada en estos campos del
conocimiento fracasen a la hora de ejercer sus responsabilidades en puestos directivos? La
respuesta a esta pregunta esta en que el éxito o el fracaso en el desempefio en estos puestos no
esta ligado tanto a la inteligencia racional, como a la inteligencia emocional y social y por lo tanto
la mejora de las habilidades de liderazgo deben ir parejas con nuevos sistemas de formacién en
dichas habilidades, basados en los nuevos conocimientos sobre el mundo de las emociones y su
gestion, consecuencia de las investigaciones sobre el cerebro y la conducta. Son precisamente
estos conocimientos el segundo factor que esta determinando los cambios en los procedimientos
para desarrollar las capacidades de liderazgo y formar a los futuros lideres militares. Frente a las
definiciones tradicionales sobre inteligencia en las que se hace especial hincapié en aspectos

cognitivos, como la memoria, la atencion o la capacidad para resolver problemas, varios
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investigadores empezaron a reconocer la importancia de otros aspectos no cognitivos que
deberian entrar a formar parte de dicha definicién. A principios del siglo pasado Edward
Thorndike utilizé el término inteligencia social para describir la capacidad para comprender y
motivar a otras personas. Pero no ha sido hasta la década de los 80 y principalmente de los 90
cuando ha habido un gran avance en el conocimiento del mundo de las emociones y su gestion.
Este conocimiento es el resultado de las investigaciones que en numero creciente se han
desarrollado por neurdlogos (en esto los avances tecnoldgicos también han tenido mucho que ver)
y psicélogos, tanto sobre la forma de evolucionar el cerebro, como de los procesos de toma de
decisiones que se desarrollan en él cuando le llega informacion desde el exterior. (Ministerio de

Defensa de Espafia, 2013, p.17-20).

Tradicionalmente el &mbito natural del liderazgo en las Fuerzas Armadas es la guerra. Es en
el combate donde méas importancia cobra la existencia de un lider fuerte y seguro, cuya autoridad no
sea cuestionada, pues no se trata inicamente de escoger qué estrategia aplicar o coordinar los apoyos
logisticos, sino de asumir la responsabilidad de tomar decisiones que implican arriesgar la vida, el

bien mas valioso, de sus subordinados.

A los elementos que, como ya hemos analizado, estan contenidos en el concepto de lider,
hemos de sumar las particularidades del liderazgo especificamente militar. Este hecho afectara
inevitablemente a la decision sobre qué estilos de liderazgo, de los que se presentaran
posteriormente, pueden aplicarse en este ambito y cuél serd el mas adecuado en cada situacion o para
cada nivel jerarquico. Las Fuerzas Armadas estan disefiadas para cumplir eficazmente su mision,
que segun el articulo 165 del Titulo de la Seguridad y Defensa Nacional de la Constitucion Politica
del Perq, es la de “Las Fuerzas Armadas estan constituidas por el Ejército, la Marina de Guerra y la

Fuerza Aérea. Tienen como finalidad primordial garantizar la independencia, la soberania y la
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integridad territorial de la Republica” (La Constitucion Politica del Perd, 1993). La naturaleza de
esta mision implica que la actuacion de estas instituciones se realizara indudablemente en situaciones
de crisis o conflicto, lo que condiciona drasticamente sus caracteristicas. Por ello, la estructura de
las Fuerzas Armadas debe ser compleja, piramidal y fuertemente jerarquizada, construida sobre un
sistema normativo que garantice la efectividad y rapidez en el cumplimiento de las érdenes, con un
procedimiento de comunicacion estrictamente basado en la cadena de mando y con un claro conducto
reglamentario establecido. El liderazgo militar posee la condicién indispensable de ser capaz de
adaptarse a esa estructura y a las complicadas situaciones en las que, previsiblemente, debera ser

ejercido.

En el ambito especificamente militar el concepto lider se ha empleado con dos significados
diferenciados por un importante matiz. La primera acepcién del término hace referencia a la idea del
buen jefe, afiadiendo un valor adicional a la figura de esos jefes legitimos que, por sus cualidades o
capacidades personales, logran que sus érdenes, instrucciones o decisiones sean con voluntariedad,
acatadas por sus subordinados més alla de su estricto deber. Ademas de estos jefes formales que son
capaces de ejercer un liderazgo efectivo, también se considera lider a aquella persona que, sin ser
jefe legitimo, es capaz de influir en los demas. A pesar de que estos dos significados estan
generalmente aceptados, la doctrina s6lo considera como lider a los pertenecientes a la estructura
formal de mando, por considerar que el lider informal es una figura con alta capacidad conflictiva.
Esta consideracion es debida a que, puesto que normalmente los objetivos del lider informal no
coinciden con los de la organizacion, la influencia que ejercen estos lideres sobre el grupo se realiza
en una direccion contraria a la deseada; pero, aun cuando los objetivos personales del lider informal

no se opongan a los de la organizacién formal, su mera existencia genera una tensién permanente.
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Existe todavia en algunas organizaciones privadas y en las Instituciones militares un
desconocimiento sobre el proceso de coaching debido a la falta de estudios empiricos, pero a nivel
de experiencia hay un incremento de conocimientos entre coaches, y una necesidad de que su
practica crezca en una solida comprension teorica, y en modelos probados empiricamente. Es
importante que el coach tenga claro el tipo de proceso en el que debe intervenir para evitar un fracaso
en sus funciones, y para ello debe conocer antes la situacion de la Fuerza Aérea, su estrategia general
de negocio, sus retos principales y el rol que juegan ante el personal militar. Lo cierto es que aln
faltan bastantes investigaciones para que se puedan validar y aceptar tanto las diferentes
metodologias como los modelos de intervencion, y pueda existir un mayor conocimiento sobre la

capacidad del coach para obtener resultados de éxito a largo plazo.

En las Instituciones Militares, tenemos grandes tradiciones y valores que perduran a traves
del tiempo, que pueden tener un estilo de mando y liderazgo con grandes posibilidades de mejora vy,
en cualquier caso, necesitado de nuevos aires. Y esto es debido al escepticismo existente en el ambito
de las Fuerzas Armadas a la hora de innovar en materia de liderazgo, sobre todo cuando se trata de
tomar como base fuentes no militares. Este hecho, que se da independientemente de la importancia
que se otorga al campo del liderazgo en nuestra Institucion, puede estar debido, bien al entendimiento
de que queda poco que mejorar o aprender en este sentido, o bien al miedo a que la inclusion de

nuevos modelos afecte a la estructura formal de la institucion.

Las caracteristicas particulares de la Institucion hacen que, de todos los tipos de liderazgo
que analizaremos, el liderazgo personal parezca el méas adecuado para la organizacion militar. Este
particular ha sido asi entendido en el seno de las Fuerzas Armadas, lo que ha motivado que el grueso
del esfuerzo realizado en el ambito del liderazgo haya sido en este sentido. A pesar de ello, el

vertiginoso ritmo de evolucién de la sociedad actual que, inevitablemente, afecta al grupo humano
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perteneciente a la institucion, hace que éste cambie, posea nuevas necesidades y responda de forma
distinta a los estimulos, exigiendo una gestion, direccion y compresion adaptadas. Pero no es la
sociedad lo Unico que ha mutado, pues la misma esencia de la mision de las Fuerzas Armadas ha
evolucionado con la aparicion de nuevas amenazas, nuevos actores y la creciente complejidad de los
escenarios en los que tienen lugar distintos conflictos armados, lo que ha motivado que la
descentralizacién, la delegacion y la capacitacion para la toma de decisiones y asuncion de
responsabilidades a los escalones inferiores sea vital para el cumplimiento de la misién. En este
contexto resulta evidente que la transicion del lider carismatico y heroico de antafio hacia nuevos

modelos de liderazgo es fundamental.

La fuerte jerarquia de la estructura militar y esa resistencia institucional al cambio resultan
especialmente patentes en ciertas actitudes que suponen un claro freno a la necesaria adopcion de
rasgos de los nuevos modelos de liderazgo y afectan a otros importantes aspectos que van desde la
motivacion del Personal Subalterno y su voluntad de permanencia, hasta la eficacia y efectividad del
trabajo. Resulta problematico el vicio, mads o menos generalizado en los escalones inferiores e
intermedios de mando, del exceso de control en las tareas realizadas por los subordinados. Este
comportamiento, que no es ni mucho menos exclusivo de las Fuerzas Armadas, es conocido como
micro-gestion o micro-supervision. Esta conducta, que a priori puede parecer repercutir inicamente
en el tiempo malgastado en ese exceso de control o supervision, afecta de manera determinante a la
motivacion de los subordinados y coarta su iniciativa y talento. Ademas, el hecho de que un
determinado escalon de mando focalice desproporcionadamente su atencion en las tareas particulares
del nivel inferior, conlleva una pérdida de la visién estratégica propia de su nivel. Mas complejos
son otros problemas mas enraizados en el mismo sistema de valores y ensefianza del liderazgo, como
la constante actuacion en base a modelos de comportamiento épicos, que crea el espejismo de que la
conducta en el trabajo diario debe estar guiada por ese estilo heroico. Es obvio que por mucho que

haya cambiado la sociedad o la naturaleza de la guerra, en el momento del cumplimiento final de la
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misién, en el enfrentamiento cara a cara con el enemigo, esos modelos de actuacidn siguen
completamente vigentes, y debe lucharse porque asi continten. Pero eso no quita que el gran reto
del lider militar actual sea adaptar su liderazgo a la situacion, a la misién encomendada y al equipo
que lidera. En este sentido, es fundamental establecer un espacio de coordinacion donde las
decisiones sean el resultado, en la medida de lo posible, de un debate dinamico, honesto y sin
prejuicios, en el que se debe hacer valer la disciplina de una manera lo mas justa posible y siempre
cuando la decision haya sido tomada. No sélo porque, como hemos analizado, de un equipo de
trabajo, quepa esperar mas informacidn y mas y mejores ideas que de una sola persona, sino porgque,
a la hora de la verdad, el lider no siempre estard presente para tomar todas las decisiones en el

momento preciso.

Cabe hacer mencion especial a la disciplina, es entendida por todos los miembros de la
Institucion como justa y necesaria, y a la que debe entenderse que todos los elementos estarian
dispuestos a adherirse de forma voluntaria en pro de un mejor cumplimiento de la mision. El lider
militar tiene la dificil tarea de impartir el ejercicio justo de la disciplina con el mayor reparto posible
de las responsabilidades, crear un ambiente de trabajo positivo y motivador, gestionando
correctamente el talento puesto bajo sus érdenes y ejercer su liderazgo encontrando el equilibrio
entre la estricta obediencia a sus érdenes y el debate abierto y sincero. Este conjunto de tareas que,
indudablemente, exige una serie de competencias emocionales, implica la necesidad de formar un

lider alla donde haya un jefe.

La dificultad, en nuestro caso, relacionada con seleccion y formacién de lideres militares,
estd basada tanto en la naturaleza como en el concepto de liderazgo, la evolucion de la carrera
profesional, las demandas de la actual profesion militar y la naturaleza de los conflictos actuales,

entre otras.
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La turbulencia de las situaciones que pueden plantearse en la vida real y los cambios de
paradigma en las profesiones hacen que sea necesario desarrollar nuevas iniciativas y afrontar
planteamientos de resolucion a los problemas basados en visiones multidisciplinares e integrales,

perfeccionando progresivamente los procesos de transformacion.
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La formacion para el liderazgo ha sido objeto de infinidad de trabajos, investigaciones y
formulas mas o menos brillantes en las Gltimas décadas. Uno de sus puntos mas polémicos es el
que se refiere a la definicion de las cualidades que debe poseer un lider, y especificamente un
lider militar. En realidad, se trata de un problema dificil, pues la Historia nos ha mostrado lideres
militares de muy diversa personalidad y cualidades, y muchos de ellos no coinciden en absoluto
con el estereotipo que se maneja habitualmente. Y es que, en el liderazgo militar, como en todas
las actividades humanas, resulta aventurado establecer modelos y patrones. La experiencia nos
ha ensefiado que la calidad de un lider tiene poco que ver con los rasgos de su personalidad o el
cumplimiento de determinadas normas y procedimientos; y mucho mas, con aspectos mas
profundos como su capacidad para comprender la realidad y movilizar los recursos necesarios

para modificarla.

La tentacion de definir y enumerar una lista de cualidades que todo lider deberia poseer
se convierte por tanto en una tarea estéril y desalentadora. Es imposible reducir el liderazgo a un

conjunto de aptitudes o destrezas. Debemos superar el llamado concepto del “lider heroico™.

El liderazgo del pasado no es el idéneo para afrontar los complejos problemas actuales.
Aquel estaba apoyado en individuos capaces de inspirar e influir a los demas para poder gestionar
problemas y alcanzar metas, se basaba en un tipo de héroes que suplian las carencias del resto,
individuos tocados de una especie de gracia divina. Los héroes carismaticos y universales de

antafio no son viables por inaccesibles; estdn demasiado lejos.

Hoy no es asumible un concepto de lider, definido simplemente en funcion de su
influencia en el grupo para que este acepte su vision y le siga, o segun sus atributos personales,

comportamiento o temperamento.
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Sin querer parecer alarmista en este sentido, es posible que haya llegado el momento de
hacer una puesta a punto, y actualizar o revisar el modelo actual, asi como la forma de ensefiar a

liderar, precisamente para enriquecerlo ain mas.

Mas que lideres que realicen grandes hazafias o con grandes cualidades lo que se necesita
son lideres comprometidos con su trabajo y con la ilusion de llevarlo a cabo, convencidos de que

merece la pena trabajar por el bien de la sociedad a la que servimos.

La concentracidn de poderes en una sola persona es cada vez menor. Especialmente en las
sociedades democraticas, los grados de libertad otorgados por el sistema a sus lideres son muy
limitados en comparacién con los de otros tiempos no muy lejanos. Al mismo tiempo, los
mecanismos de control son cada vez mayores, particularmente dentro del sector publico. Esta
realidad ha ido poco a poco calando en todo el tejido social que ve en sus jefes a unos responsables

legitimos, no ya a unos “dioses”.

A ello contribuye, igualmente, el desarrollo de una sociedad mucho mas igualitaria que,
de alguna manera, hace que se desvanezca parcialmente aquel halo de misterio y poder que en

otras épocas rodeaba a los elegidos para mandar, reforzando su autoridad.

Aunque los caminos del liderazgo son multiples, cada lider esta enmarcado en una época
y una cultura. Y el desempefio de sus funciones esta limitado por aquello que en su época y su
cultura se considera aceptable. Hoy en dia la imposicién de la disciplina prusiana o la
centralizacion absoluta en las decisiones serian métodos sencillamente inaplicables, pese a que
en algunos momentos de la Historia se utilizaron con éxito. Asi pues, necesitamos un modelo de

lider militar adaptado a las peculiaridades de nuestro tiempo, que son muchas y complejas.
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Parece evidente la necesidad de un liderazgo diferente, centrado en el colectivo, no en
“salvadores” sino en hombres comunes que nos ayuden a cambiar nuestras actitudes, habitos,
costumbres y conducta y, llegado el caso, la forma de aplicar nuestros valores. Actualmente la
superacion de muchos problemas no tiene soluciones simples y exige que aprendamos nuevos
métodos. El liderazgo bajo esta nueva concepcion no se amolda a la tradicional nocién comdn de
lider como héroe. Se cimienta en facilitar el desarrollo del grupo, valorando su diversidad y

explorando los conflictos de manera constructiva.

El liderazgo actual no tiene que ver nada con la concentracion de poderes ni con la
manipulacion de voluntades individuales sino con el arte de persuadirlas para colaborar en la
construccion de un objetivo comun. El verdadero lider no manipula, sino que inspira, sugiere el
camino, facilita y estimula a su equipo. Impulsa a sus subordinados a desarrollar todas las

capacidades que cada uno tiene, a que afloren en la superficie. (Sanchez C. 2015, p. 4)

TIPOS DE LIDERAZGO
Tipos Cléasicos
Los tres tipos o estilos clasicos de liderazgo que definen la relacion entre el lider y sus

seguidores son el autocratico, el democratico y el liberal (o laissez-faire).

« El liderazgo autocratico: es aquel donde el lider impone sus ideas y decisiones sobre el

grupo, sin consultar ni solicitar opinién alguna.

o EIl liderazgo democratico: en el liderazgo democratico, el lider anima y estimula la
participacion del grupo y dirige las tareas. Es un tipo de liderazgo participativo, donde las

decisiones se toman en conjunto después de la discusion o debate.

o Liderazgo liberal: en el liderazgo liberal o laissez-faire, hay libertad y total confianza en el

grupo. Las decisiones son delegadas y la participacion del lider es limitada.
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Liderazgo Transformacional
En 1978 surge el téermino liderazgo transformacional en un estudio descriptivo sobre lideres
politicos por James MacGregor Burns. Burns define liderazgo transformacional como
"un proceso en la cual lideres y seguidores se ayudan mutuamente para avanzar a un nivel moral y

motivacional més alto.” (Burns, J. 1978).

A pesar de ser usado en el sector empresarial y de coaching, el término también es usado en
psicologia cuando Bernard M. Bass en el afio 1985 complementa con los mecanismos psicologicos

para un liderazgo transformacional. (Bass, B. 1981)

Liderazgo en la organizacion

En el contexto organizacional, el liderazgo es un tema de vital importancia, ya que determina
el éxito o el fracaso, la consecucion o no de los objetivos establecidos o definidos. Especialmente,
en el contexto de una empresa o de una organizacion, es importante distinguir entre el lider y el jefe.
Un jefe tiene la autoridad para mandar y exigir obediencia de los elementos del grupo, porque a
menudo se considera superior a ellos. Un buen lider proporciona orientacion para el éxito,

ejercitando la disciplina, la paciencia, el compromiso, el respeto y la humildad.

Es importante remarcar que, segun la idea actual, el lider no sélo lidera, sino que, como sefiala
el profesor Hugo Landolfi (Landolfi, H. 2009) “se coloca al servicio del logro, a través de una mision,
de uno o varios objetivos propuestos por una vision. (...) Los objetivos propuestos por la vision
deben incluir y considerar a aquellos objetivos que son individuales de cada una de las personas que
conforman el equipo de liderazgo, junto a aquellos que son estrictamente organizacionales”. Es

posible detectar en la gran mayoria de las definiciones del término tres elementos necesarios:


https://www.significados.com/coaching/

28

- El lider. Una persona con capacidad de tener autoridad sobre el resto.

- Los seguidores. Uno o varios individuos que ceden parte de su voluntad propia a favor

del lider.

- Unfin. Un objetivo, una accion o tarea que ha de llevarse a cabo.

La consecuencia evidente de la presencia de los roles diferenciados de lider seguidor es la
existencia de una distribucién desigual del poder. El concepto en si, debe situarse mas préximo al
contexto de la influencia que al de la coaccidn, por lo que es importante remarcar la voluntariedad
de los individuos que conforman el grupo para seguir al lider. El liderazgo asi entendido no es una
cualidad poseida por la persona, sino que le es conferida, no ya por la organizacién, sino por los
miembros del grupo, que delegan en él una parte de su voluntad. Esta interaccion grupal debe estar

construida sobre el apoyo, confianza y respeto mutuos.

Ademas de estos elementos, existen otros términos que suelen incluirse, en muchas ocasiones
de manera errénea, dentro de la definicion de liderazgo. Dentro de las organizaciones existen tres
formas diferentes de poder, que pueden coincidir en un mismo individuo o aparecer de manera
aislada, dependiendo de la posicion jerarquica o de las caracteristicas individuales de cada uno. La
primera de estas formas de poder, aquella que encontraremos inevitablemente en cualquier
institucién en la que exista una jerarquia formal, es el power over, o poder sobre, entendida como la
mera dominancia. Este poder se basa exclusivamente en la posicion que aquel que lo ostenta ocupa
en la organizacion, independientemente de sus caracteristicas personales o su capacidad para
ejercerlo y, por tanto, de la relacion con sus subordinados o del grado de cumplimiento de las metas
del grupo del cual esté a cargo. La segunda forma de poder es el power to, o poder hacia, que consiste

en la capacidad de imbricar las voluntades, aspiraciones y motivaciones del grupo que se lidera para
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lograr poner en consonancia la consecucidon de los fines colectivos con la de los individuales de cada
uno de los miembros que lo componen. Relacionado con el concepto de empoderamiento, este tipo
de poder es compatible con la autodeterminacion de cada uno de los componentes del grupo. El
tercer tipo de poder es el power from, o poder desde. Este ultimo hace referencia a la capacidad de
cada uno para resistir el poder o las demandas de los demas. Estos autores consideran que solo los
individuos situados en un nivel relativamente alto de la piramide organizacional podran ostentar las
tres formas de poder, mientras que aquellos situados en los escalones mas bajos Gnicamente podran

ejercer los dos altimos tipos.

Como hemos comprobado aparecen otras nociones afiadidas como la de dominancia, ejemplo
claro de idea que no debemaos utilizar como sinénimo de liderazgo. El caso de este concepto es obvio,
pues la dominancia puede ser entendida bien como un rasgo de la personalidad, el deseo o
predisposicion a influir en otros, 0 como una caracteristica asociada a la posicion de un individuo en
el grupo con respecto a los demas, pero carente de ese factor de cesion de voluntad tan importante
en el contexto relacional. Por esta razon es tan importante diferenciar entre los conceptos de
manager, directivo, supervisor o, en el &mbito militar, mando; y lider. Cuanto mas marcada es la
jerarquia en una organizacion, mas patente se hace esta diferencia. Las Fuerzas Armadas son un
ejemplo claro de ello, pues el ejercicio del mando se basa en el empleo que se posea y el cargo que
se ejerza. Este mando tiene un fuerte respaldo legal mediante un procedimiento formal de
designacion y un completo sistema de sanciones. El liderazgo, por el contrario, no cuenta con ese
respaldo legal. El respeto y la admiracion al lider nacen Gnicamente del reconocimiento como tal por
parte de sus seguidores y descansa en la conviccion de cada uno de los individuos y la cesién de
voluntades de aquellos. Por tanto, parece evidente que el liderazgo se basa en la autoridad, mientras
que el mando se basa en el poder. Consecuencia de ello es la diferencia patente entre los atributos
del lider, que son personales e intransferibles, y los del mando, institucionales y que pueden ser

relevados con otro de similar empleo en cualquier momento.
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MODELOS TRADICIONALES

Tipos de dominacién. Max Weber:

Uno de los primeros estudios sobre el liderazgo fue el llevado a cabo por el filésofo,
economista, politdlogo e historiador aleman Max Weber, considerado como uno de los fundadores
de la sociologia moderna. El liderazgo es comprendido en estos inicios como sindnimo préactico de
la dominacion vy, a pesar de no ser desarrollado exhaustivamente, aparece dividido en tres tipos

diferenciados:

Liderazgo carismatico:

Basado en la capacidad del lider de generar entusiasmo en sus seguidores, este liderazgo esta
intimamente relacionado con las caracteristicas personales de quien lo ostenta. Dado su fuerte
caracter individual, el lider tendra un peso especifico relativamente desmesurado respecto del equipo
o el grupo de trabajo que lidera. La importancia del lider eclipsa la personalidad y, generalmente la
iniciativa de los miembros de la organizacién, lo que puede generar el colapso del trabajo o del grupo

en si en caso de su desaparicion o ausencia.

Liderazgo tradicional:

Mientras que en el modelo carismatico el liderazgo dependia casi exclusivamente de las
caracteristicas personales del lider y nada, o muy poco, del factor institucional del cargo, el liderazgo
tradicional representa el ejemplo opuesto. Aqui el puesto que ocupa el lider en la organizacion le
otorga directamente el poder de organizar, dirigir, coordinar y dar ordenes a sus seguidores,

independientemente de su capacidad o sus caracteristicas individuales.
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Liderazgo legal o burocratico:

Como complemento a su teoria de la burocratizacion de la sociedad, Weber concluye que el
modelo ideal de liderazgo hacia el que toda sociedad debe converger es el legal o burocrético. El
lider burocratico sera, por tanto, aquel que haya accedido al poder de acuerdo a las leyes y apoye el
ejercicio de sus funciones en el aparato legal existente. Puesto que el sistema legislativo construido
por una sociedad constituye la expresion de su voluntad, aparece uno de los elementos fundamentales
de los que, como hemos estudiado, definen el concepto mismo de liderazgo: los seguidores. Podemos
entender, por tanto, el liderazgo legal o burocratico como aquel que emana, a través de las leyes, de

los seguidores.

Debido a la inestabilidad definitoria del liderazgo carismatico y el continuo peligro latente
de una revolucion o asalto al poder ante el liderazgo tradicional, Weber entiende que es inevitable

gue modelo burocratico sea el que finalmente impere en cualquier sociedad.

Estilos clasicos. Lewin, Lippit y White:

En los afios 1938 y 1939, Lewin realiz6 diversos estudios con distintos colaboradores para
concluir distinguiendo tres tipos de liderazgo:

Liderazgo autocratico:

El liderazgo autocrético representa un poder centralizado en un individuo rodeado de un
sistema de mando estructurado jerarquicamente. El lider repartird 6rdenes a una organizacion
disciplinada. A partir de este tipo de liderazgo podemos definir un modelo burocratico
caracterizado por un sistema autoritario en el cual el poder no lo acapara el lider sino un grupo de
autoridades debidamente cualificadas segun un criterio especifico. En cualquiera de estos dos
tipos de liderazgo, el conjunto de normas y leyes en las que se apoya el sistema deben estar

claramente establecidas y legitimadas por los seguidores.
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Liderazgo democratico:

Este estilo de liderazgo se da en grupos horizontales en los cuales los miembros poseen el
mismo estatus. La toma de decisiones se realiza en comun en forma de parlamento. De nuevo
podemos considerar, segun los autores, dos tipos de liderazgo democratico. El liderazgo
carismatico sera aquel que nace de la capacidad del lider para atraer de forma natural a sus
seguidores hacia sus valores e ideales. Quien ejerce este liderazgo arrastra a los demas
implicandose personalmente en el grupo e implicando al grupo en el objetivo que él marca. Existe
también un liderazgo persuasivo, propio de lideres con suficiente capacidad de conviccién como
para influir sutilmente y motivar al grupo para obtener el trabajo de mayor calidad posible.

Mientras que el lider carismatico “arrastra” el lider persuasivo “impulsa” o “motiva”.

Liderazgo permisivo o laissez faire:

Este modelo puede llegar a considerarse como falta de liderazgo, pues la tarea del lider se
reduce a facilitar al grupo la informacion y los instrumentos basicos para la toma de decisiones y
el cumplimiento de la misién, como un mero transmisor entre el escalén superior y el equipo, sin
ejercer su iniciativa o autoridad en ningan punto del proceso. El lider no participa en la decision

ni en la ejecucidn, no controla el trabajo y delega en el grupo la aplicacion de sanciones.

Existen diversos estudios que demuestran que los modelos de liderazgo democraticos o
participativos producen mejores resultados tanto en lo relativo a la calidad y originalidad del
trabajo realizado como al grado de satisfaccion de los componentes del grupo y la relacion de los
miembros del equipo entre si 'y con el lider. Los estilos autoritarios o autocraticos, a pesar de tener
un desempefio inicial relativamente alto, acaban desembocando en desmotivacion, apatia y dificil

reconciliacion entre los objetivos individuales de los miembros con el del grupo.
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El estilo permisivo suele implicar una escasa o nula cohesion del equipo y una ineficacia
e ineficiencia en el trabajo. La relacion del lider con el resto de componentes es, asimismo, mala.

(Foladori, H. 2002)
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Teorias contrapuestas. Taylor y Mayo:
Escuela de la Administracion Cientifica:

Para Taylor, el lider debe satisfacer las necesidades de la organizacion y no la de sus
miembros. Las caracteristicas principales de este modelo son la instrumentalizacion de los
trabajadores y la subordinacion de la satisfaccion y motivacion individuales frente al objetivo de la
institucion. Este estudio se centrd en la experimentacion con los “tiempos y movimientos” a fin de

convertir a cada trabajador en una maquina lo mas eficiente posible para la organizacion.

Escuela de las Relaciones Humanas

Mayo, por el contrario, buscé demostrar la importancia del factor psicol6gico y social en el
seno de las empresas y organizaciones, y concluye que deben formar parte de la preocupacion del
lider las necesidades, sentimientos, aspiraciones y motivaciones de los individuos pertenecientes a

la institucion. (Mayo, E.—Chiavenato, |. 2006),

Douglas McGregor:

McGregor determina que las conductas de los lideres y su relacion con los miembros de su
grupo de trabajo se ajusta a una filosofia de entre dos posibles: la teoria X o la teoria Y. La primera
de estas teorias corresponde a un lider que considera que a los componentes de su equipo no les gusta
el trabajo que realizan, siendo su Unica motivacion el salario que perciben. Debera existir, por tanto,
un efectivo sistema de sanciones y un férreo control del desempefio de los trabajadores. La segunda
teoria sostiene que el mismo trabajo es, por si s6lo, un buen motivador, por lo que lo Unico que debe
hacer el lider es facilitarle su labor, otorgandole libertad de accion a los distintos niveles de

planeamiento y ejecucion.
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Teorias cientificas analiticas
Liderazgo permanente. Tannenbaum y Schmidt:
Estos autores distinguen dos posibles orientaciones para la conducta del lider: la orientacion
a la tarea y la orientacion a la relacion. Aqui se conjugan ambas teorias de McGregor, dando la
posibilidad de que se combinen de manera variable en un cuadro dividido diagonalmente en dos y
en el que la actitud del lider puede moverse longitudinalmente de E1 a E2, dependiendo de la

importancia que éste otorgue a las necesidades de los trabajadores frente a las de la empresa.

ORIENTACION A LA
TAREA

ORIENTACION A LA
RELACION

Fig. 1. Orientacion de la conducta del lider. Tannenbaum y Schmidt
Fuente: D. José Andrés Navarro Ruiz en Coaching y Liderazgo en el &mbito de las Fuerzas
Armadas (p. 17), titulo profesional Universidad Internacional de la Rioja - Madrid
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Malla directiva. Blake y Mouton:
Este modelo constituye un paso mas respecto al de Tannenbaum y Schmidt, pues considera que
el liderazgo estd compuesto de las dos conductas descritas por estos autores, pero de manera
independiente, sin que, necesariamente, el aumento de una de las conductas implique directamente

la disminucién de la otra.

Orientacion a la relacion ®

Orientacion a la tarea

Fig. 2. Orientacion de la conducta del lider. Blake y Mouton
Fuente: D. José Andrés Navarro Ruiz en Coaching y Liderazgo en el ambito de las Fuerzas
Armadas (p. 18), titulo profesional Universidad Internacional de la Rioja — Madrid

La orientacion a la tarea se refiere al interés por la calidad, eficacia y eficiencia del trabajo y
la produccion. La orientacion a la relacion se refiere a las personas que pertenecen a la organizacion,

su autoestima, aspiraciones, motivacion y las relaciones en el trabajo.

Para describir este modelo de liderazgo, Blake y Mouton eligen 5 ejemplos de lideres

caracteristicos:
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Lider conformista. Directivo descuidado y con poco interés tanto en el trabajo como en

las personas, poco motivado e incapaz de motivar a los demas. Ineficiente e ineficaz.

Lider autoritario. Orientacién total a la tarea. Exigente y poco preocupado por las
aspiraciones y necesidades del grupo. Puede producir resultados a corto plazo o en

situaciones de crisis, pero a largo plazo se expone al sabotaje activo o pasivo del grupo.

Lider agradable. Orientacion total a las personas. Se consiguen unas condiciones de
trabajo cdmodas lo que, en determinados grupos y circunstancias, puede aumentar la
produccion. Los problemas y discrepancias se intentan suavizar o evitar para mantener la

mejor atmosfera posible de trabajo.

Lider equilibrado. Compromiso entre tarea y relaciones. El lider busca evitar el conflicto

y conseguir las mejores condiciones de trabajo sin comprometer la tarea.

Lider democratico. Este estilo corresponde a la direccidn en equipo. También se conoce
como circulos de calidad, donde los trabajadores y los directivos se retnen para distribuir el
trabajo, buscar mejoras, revisar los resultados y analizar la situacion, encontrar posibles
problemas y tomar decisiones. Todos se hacen responsables, en cierta medida, del trabajo y

las relaciones en el seno de la organizacion.

Para esta teoria los lideres ideales son aquellos del tipo.
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Liderazgo situacional. Hersey y Blanchard:

A partir del modelo propuesto por Blake y Mouton, Hersey y Blanchard entienden que no
todos los grupos responden igual a un estilo de liderazgo, por lo que no puede determinarse si un
estilo u otro es mejor en términos absolutos y con independencia de los seguidores. Estos autores
analizan las caracteristicas del equipo de trabajo para concluir que tipo de lider serd mas adecuado
en cada caso. El buen lider sera, por tanto, el que sea capaz de adaptarse al estilo mas adecuado al
grupo que lidera. Es mas, puesto que los equipos de trabajo no se mantienen inalterables al paso del

tiempo, el lider debe estar preparado para adaptarse a los cambios que se produzcan en su grupo.

La teoria del liderazgo situacional sostiene que el estilo méas eficaz varia seglin la madurez de los
subordinados, madurez que dependera del deseo de logro, la predisposicion a aceptar
responsabilidades y la habilidad y experiencia relacionadas con la tarea. Para los autores la relacién

entre el lider y los seguidores pasa por cuatro fases:

- Fase inicial: Los subordinados tienen un bajo nivel de madurez. El lider debe orientarse al
trabajo. Hay que ensefiar al grupo sus tareas y familiarizarlo con las reglas y

procedimientos. El lider debe ordenar.

- Segunda fase: Segun los subordinados aprenden sus tareas, cierto grado de orientacion a
ellas sigue siendo indispensable, pues aun el grupo no puede asumir toda la
responsabilidad. A pesar de ello, la orientacion a las personas del lider debe aumentar
conforme se familiarice con sus seguidores para estimular mayores esfuerzos por parte de

ellos. El lider debe vende .
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- Tercera fase: Al aumenta la capacidad y motivacion de los empleados, estos buscan una
mayor responsabilidad. El lider ya no tendra que orientarse tanto a la tarea, algo que puede
llegar a ser incluso contraproducente, pues es probable que, en este punto, los empleados
posean un conocimiento técnico del trabajo mayor que el del lider. Aun asi, es importante
seguir ofreciendo apoyo y motivacion para fortalecer el trabajo, la iniciativa y la decision

de los seguidores para obtener una responsabilidad mayor. El lider debe participar.

- Fase final: Cuando el grupo de trabajo va adquiriendo gradualmente més confianza y
experiencia, el lider puede reducir el grado de apoyo y estimulo. En este punto el grupo es

practicamente independiente. El lider debe delegar. (Rodriguez P. 2012)

P T T T T R Estilo de Declsidn

E3 E2
EL Lider toma decizion

Conducta de Relsciin

oo Torca Alta Taree £2 Lider toma decision
Alta Rebasiin Alte Felaion con explicacion
£3 Lider y seguidoras
toman decision
3zfz Tarea Nia Tares
Baja Kelacidn Eaja Kelacion £a Scguidores toman

decision

( Conductos de Teren )
Disposicion o madurez de los seguidores
AUTA | MODERADA BAIA
Capazy valuntatio NPT pETO le-apas ¢ il o
' volunta‘le

Fig. 3. Liderazgo situacional. Hersey y Blanchard

Fuente: rogermendezbenavides.blogspot.com
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Nuevos modelos de liderazgo
La globalizacion, la investigacion, las nuevas tecnologias de la comunicacion, la diversidad
cultural, la crisis econdmica, los movimientos sociales y el cambio en general han motivado que se
exploren nuevas formas de liderazgo que puedan compaginar un entorno cambiante e innovador con
la continuidad, sin olvidar un fondo ético de valores tradicionales y sociales. Un liderazgo global e
integrador y multicultural. Ademas, la globalizacion ha traido consigo la descentralizacion en la
ejecucion y la dispersion de los equipos de trabajo, por lo que entran en juego nuevas formas de
“liderazgo virtual” o “liderazgo a distancia”, que modifican 1a vision tradicional del trabajo cara a

cara.

Fue a partir de los afios 80, con la aparicion de los estilos de liderazgo carismatico y
transformacional, cuando se dio el pistoletazo de salida al origen de las nuevas formas de liderazgo.

Pasemos a estudiar las que mas acaparan la atencion investigadora.

Mas que de liderazgo, en este modelo debemos hablar de gestion o de direccion pues se centra
exclusivamente en el cumplimiento de tareas a corto plazo, hasta un punto que no estimula e incluso

coarta la iniciativa y creatividad.

La idea general del modelo gira en torno al concepto del “castigo- recompensa”, en funcion
del desempefio y el cumplimiento de los objetivos marcados. La “transaccion”, por tanto, serd ese
intercambio entre el empleado y el jefe, donde el primero aporta lo que quiere el segundo, un trabajo

bien hecho, y este ultimo le da a cambio aquello que satisfaga las necesidades y deseos del trabajador.
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El lider transaccional necesita ciertas habilidades para ejercer este tipo de liderazgo
correctamente. Es basico, para este modelo, ser capaz de localizar las necesidades y aspiraciones de
los seguidores para tener la moneda de cambio adecuada. Por lo general, estos lideres se centran en
el presente y son buenos en las labores tradicionales de administracion. El hecho de marcar unas
reglas claras para la relacion, tiene la ventaja de que la confianza de los seguidores en el lider es muy
alta, siempre que éste sea consecuente con el reglamento; pero tiene el inconveniente de que el
sistema tiende a permanecer inalterable en el tiempo, pues es la continuidad lo que se premia, no la
innovacion, con el riesgo afiadido que esta conlleva. Por ello, este modelo tan efectivo en los
primeros afios de la Revolucion Industrial en que las personas eran consideradas Gnicamente como
una pieza mas del engranaje de la maquinaria de produccién, hoy no es méas que un obstaculo para

el cambio y la adaptacién de las organizaciones

Liderazgo transformacional:

En un diagrama de malla directiva este tipo de liderazgo se situaria en la zona contraria al
anterior, en el area de la orientacion a las personas. Su aspiracion es que los trabajadores logren el
mayor compromiso posible con las metas, el grupo de trabajo y la organizacion. Asi, el lider se
centrara en la responsabilidad del empleado por su propio desarrollo personal, que llevara aparejado

un mejor cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Este modelo se caracteriza por su capacidad para producir cambios, tanto en los productos y
procesos, como en la vision, en la estrategia y la propia cultura de la organizacion. Los lideres
transformacionales, lejos de enfocar el trabajo como una transaccidn con sus seguidores sometida a
unas reglas estrictas, con recompensas y castigos, se concentran en implicarles en el proceso de
cambio como protagonistas, haciéndoles participes de las necesidades y objetivos de la organizacion.

El lider debe centrarse en el compromiso de su grupo de trabajo consigo mismos y con la institucion,



42
por encima de incentivos y sanciones, sobre una perspectiva a largo plazo. Aqui, las cualidades
personales de lider, sus valores e ideales, tienen una importancia mucho mayor que en el liderazgo

transaccional.

Lejos de ser incompatibles, los modelos de liderazgo transaccional y transformacional son
complementarios. La vision del lider transformacional puede y debe ser reforzada por un cuadro de

mandos intermedios centrados en la tarea y en los detalles del trabajo rutinario.

Liderazgo calichin'g

Este liderazgo puede considerarse una suerte de liderazgo transformacional, pero se
diferencia en que se fundamenta especificamente en promover el crecimiento profesional de los
componentes del grupo. El lider se concentra en que sus seguidores crezcan en las habilidades
técnicas y personales relacionadas con la tarea y en su capacidad de asumir responsabilidades,
creando un vinculo que fomenta la implicacion de los trabajadores en los proyectos de la

organizacion, a la vez que se mejora la calidad del recurso humano de esta.

Liderazgo Educacional

Un paso més alla del liderazgo calichin’g es el liderazgo educacional, donde el lider se centra
en que sus seguidores desarrollen una serie de capacidades o habilidades de forma integral y
holistica, sin descuidar el componente afectivo- emocional. El lider facilitara los recursos, asesorara,
orientard al grupo, realizara la evaluacion y el feedback del trabajo con el objetivo de mejorar

continuamente el proceso Yy el resultado.
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Liderazgo auténtico
En sintonia con el modelo transformacional, el liderazgo auténtico propugna una intima
asociacion de los conceptos de ética y liderazgo, poniendo el acento en la formacién moral de los

lideres, Gltimos constructores de la estructura intangible de la organizacion.

Este modelo defiende que hay ciertas caracteristicas personales imprescindibles para un lider
auténtico: La vocacion de servir a los demas, la capacidad de marcarse una mision clara y
compartirla, un sistema solido de valores con los que discernir entre lo correcto e incorrecto en las
situaciones de crisis, capacidad de confiar y crear confianza en sus colaboradores, autodisciplina,
pasion por su trabajo y su mision y empatia para conectar y preocuparse por su equipo. En el gjercicio
de su rol de lider aparecerdn numerosas situaciones en las que las circunstancias empujen inevitable
conflicto interno. En este caso, el lider auténtico a un comportamiento distinto al que su sistema de
valores le marque, lo que crea un personal, resistiendo cualquier presion externa a comprometer sus
valores. A largo plazo, este ejemplo individual servira de inspiracion al resto de miembros de la

organizacion.

Liderazgo transcultural

Como resultado de la globalizacién y sus efectos en todos los campos de estudio, se ha
generado una corriente ideoldgica que se centra en analizar la influencia de la cultura a la que
pertenece una sociedad o grupo social en el tipo de lider que prefiere o el estilo de liderazgo mas
eficaz en ella. A pesar de la dificultad de la realizacion de una comparativa o estudio exhaustivo, se
han detectado numerosas similitudes entre las preferencias y percepciones de distintos estilos de
liderazgo entre grupos sociales pertenecientes a una misma cultura e incluso a culturas similares.
Asimismo, las caracteristicas mas valoradas en un lider suelen coincidir dentro de una misma
sociedad. Mas aln, existe un conjunto de atributos del lider aceptados, valorados y preferidos

universalmente, como puede ser el caso del carismay la orientacion a las personas o la relacion.
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A pesar de estos descubrimientos, nos encontramos lejos de encontrar una férmula universal
del liderazgo o, siquiera, un indicativo preciso de la capacidad de liderazgo de uno u otro lider.

(\Valentin, N.-Rivera, M.E.-Mbawmbaw, J.-Nieto, R.-Téllez, R. 2005)

Liderazgo complejo

Como hemos visto, la transicién de los estilos tradicionales a los nuevos modelos de liderazgo
se realizd, principalmente, por la evolucion del concepto mismo de liderazgo que, para adaptarse a
la sociedad, debe integrar el caracter integrado, dinamico, multidisciplinar, horizontal y
descentralizado de las actuales organizaciones. Este modelo defiende que el liderazgo no puede
basarse ni en las caracteristicas del lider ni en las relaciones entre este y los seguidores, pues ambos
factores constituyen un bloque excesivamente estatico que solo refleja la realidad de la organizacion
después de que se produzcan los inevitables y continuos cambios que se dan en esta. Para establecer
un liderazgo adaptativo, el modelo imperante debe avanzar con la misma organizacion e incluso
adelantarse a las variaciones que se produzcan en esta. Por ello, la caracteristica mas importante

tanto del lider como de la relacion de este con los trabajadores ha de ser la flexibilidad.

Se han detectado, dentro de esta corriente, distintos tipos de liderazgo en funcion de hacia
donde esté desplazado el centro de gravedad de la preocupacién del lider, tarea o relacién: el

liderazgo administrativo, el facilitador y el adaptativo.

Liderazgo integrado
Este estilo de liderazgo consiste en que la figura del lider integre cuatro roles basicos para
lograr el mejor resultado posible independientemente de la situacion. Estos roles son el de visionario,

estableciendo el objetivo y la direccion que debe seguir el grupo para alcanzarlo; el tactico, centrado
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en lograr los resultados intermedios que garanticen la consecucion del objetivo final, ordenando,
delegando, evaluando y realizando feedback; el de facilitador, integrando a los componentes del
equipo y creando un ambiente colaborativo fundamentado en unas relaciones efectivas de trabajo; y
de contribuidor, aplicando sus capacidades personales y laborales y su experiencia al grupo de

trabajo en pos de un mejor resultado.

En funcion del escaldn jerarquico, la situacion, la mision y las caracteristicas del grupo, el

lider debera ejercer estos roles en la proporcion adecuada.

Liderazgo de equipo

Con la progresiva importancia adquirida por los grupos de trabajo o equipos dentro de las
organizaciones se ha analizado el impacto del liderazgo en ellos, condicionado a la pertenencia del
lider a estos o a la existencia de un lider externo. A pesar de que, segun los modelos tradicionales,
existe un individuo relativamente externo al grupo perfectamente identificable como lider del
mismo, cuyo estatus es inalterable, esta corriente concluye que, en determinadas situaciones, el rol
del lider debe desprenderse de ese caracter individualista, dejando de estar tan ligado a una persona
en particular para pasar a pertenecer al grupo en conjunto. A pesar de ello las funciones del lider en
el equipo se mantienen practicamente constantes, siendo éstas el establecimiento de metas, la

motivacion e impulso, la planificacion y organizacion del grupo y el control de los resultados.

Liderazgo enfocado a la interconectividad:
En este tipo de liderazgo, el lider se centra en cultivar el liderazgo en el resto de miembros
del equipo. Puede considerarse un estilo de transicion hacia otros tipos de liderazgo de equipo, para

despojar la figura y la funcion del lider del carécter personal.
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Liderazgo por procesos:
El lider desarrollara una funcion distinta segun el proceso. Para el proceso de coordinacion,
el lider repartira los roles segun las capacidades de los seguidores, planificara el trabajo y actualizara
la organizacion y la estrategia en funcion de la situacion. Para los procesos cognitivos el lider

identificara lo necesario para realizar el trabajo, planificara las tareas y motivara al equipo.

Para los procesos afectivos el lider se centrara en controlar las relaciones afectivas dentro del

grupo. Para los procesos motivacionales es fundamental que el lider realice una retroalimentacion.

Coaching de equipo
Como coach, el lider impulsara, motivara y controlara el aprendizaje de los seguidores y su
desarrollo como grupo. Sus funciones estaran divididas en distintas etapas, segun la madurez del

equipo: motivadora, consultiva y educativa orientada a la reflexion y la autocritica.

Liderazgo adaptativo
Este es el maximo exponente de este tipo de liderazgo, en el cual el rol de lider rotara entre
los componentes del grupo de trabajo en funcién de los objetivos, las necesidades o las

circunstancias. Este estilo de liderazgo exige un equipo y unos individuos muy maduros.

Liderazgo compartido

Conocido también como distribuido, colectivo o de iguales, este modelo va elimina mas alla
del liderazgo adaptativa, eliminando directamente la jerarquia dentro del grupo, desapareciendo asi
el rol de lider. En este caso, las funciones de este son ejercidas de manera separada, secuencial o
simultanea por los miembros del equipo. Este estilo de liderazgo posee un efecto muy positivo en

las relaciones entre los miembros, en los resultados individuales y en los del equipo. A través de este
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modelo, la organizacion puede obtener un mayor provecho de las capacidades tanto innatas como
desarrolladas de sus componentes, a la vez que se aumenta el compromiso de los trabajadores con
los objetivos y la vision de la institucion. Este modelo posee una alta efectividad en equipos

dedicados a la investigacion, las funciones consultivas o la toma de decisiones.

Liderazgo afiliativo

Enfocado principalmente en la relacion o las personas, este tipo de lideres se centran en la
creacion de un ambiente de trabajo con un fuerte caracter social, para lograr que los miembros de la
organizacion se involucren afectivamente en el trabajo que realizan. El objetivo es la creacion de
unos vinculos muy fuertes entre los trabajadores y de estos con el lider para lograr una resolucién
constructiva de los conflictos que aparezcan. Este modelo refuerza la cohesion y lealtad del equipo

y la comunicacion, que debe ser cultivada a través de un feedback lo més positivo posible.

Dado su enfoque casi exclusivo a la relacion, este tipo liderazgo debe ser complementado

con otro modelo mas centrado en la tarea para no reducir la calidad del trabajo.
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EL COACHING. MARCO CONCEPTUAL, HISTORIAY TIPOS DE COACHING

Definicion del concepto

Segun la International Coaching Federation (ICF), la organizacion méas importante a nivel
internacional en este ambito, "el coaching profesional consiste en una relacién profesional
continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion, empresa o negocios
de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta

su rendimiento y mejora su calidad de vida." (IFC 2012).

En otras palabras, el coaching, es una relacion profesional continuada basada en un proceso
de didlogo cuyo objetivo primordial es ayudar al coach a establecer unas metas concretas,
alcanzables y medibles para lograrlas mediante ese compromiso contractual que mantienen coach y
coach juntos. Mediante técnicas como la escucha activa y sobre una conversacion respetuosa, el
coach logra entender qué cambios debe hacer, qué caminos debe seguir, de qué competencias
requiere, que relaciones debe cultivar y qué debe evitar o reforzar. Coaching no debe confundirse
con, ni ser un sustituto de, terapia, consejo legal o diagndstico médico, aunque ninguna de las
anteriores disciplinas, llevadas a cabo por un especialista en la materia, es incompatible con el
coaching. En esta relacion interactian dos actores principales: EI coach o director del proceso y el
coach o coaches, persona o grupo de ellas que reciben esas orientaciones. (Contrato de coaching

personal, 2013)

Su vocacién es que su ambito de aplicacion sea universal, pudiendo aplicarse sus
fundamentos eficazmente en la empresa, los negocios, los grupos sociales, en la vida personal o en
la carrera profesional. El objetivo del proceso es que los logros sean practicamente ilimitados y, por

tanto, muy diversos, pudiendo mencionar entre otros: aumento del rendimiento, desarrollo de metas
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particulares o de equipo, adquirir habilidades especificas, identificar oportunidades y aprovecharlas,
desarrollar competencias o capacidades, tomar decisiones, establecer metas y alcanzarlas, esclarecer
y alcanzar propositos, buscar el camino més eficaz para lograr un fin o sacar lo mejor de uno mismo

en una situacion dada.

El rasgo definitorio del coaching es el modo en que se consiguen esos resultados. EI método
seguido por esta disciplina se basa en ayudar a las personas a darse cuenta de situaciones o
acontecimientos que ellos por si mismos no son capaces de percibir. La clave se encuentra en que
debe ser el propio interesado el que observe una realidad, profundice en su conocimiento, desarrolle
las ideas para encontrar la manera de actuar mas adecuada en su caso y tome una decision, usando

sus propios recursos Yy habilidades para lograr sus objetivos.

Historia del coaching

Existen ciertos autores que ligan el origen del término coach al hingaro de kocsi, cocchio en
italiano y, en espafiol, coche. Esta voz procederia del nombre de la ciudad hdngara de Kocs, que
alcanz6 gran popularidad en los siglos XV y XVI. Esta poblacion, a unos 70 kilometros de Budapest,
se encuentra a medio camino de Viena y Pest, lo que hizo que se convirtiese en parada obligada al
viajar entre estas dos capitales. Dada la afluencia de visitantes se comenz6 a asociar al nombre de la
ciudad al carruaje utilizado para realizar ese trayecto, que se hizo famoso por su suspensién y
comodidad. De este modo, se hablada del carruaje de Kocs o kocsi. EI coaching hereda este vocablo
porque esta disefiado para encargarse, al igual que el coche, de transportar a las personas de un lugar
a otro, desde donde estan hasta donde quieren llegar, pero dejando descansar en el conductor toda

responsabilidad sobre el resultado del proceso.
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Aunque la disciplina del coaching, entendida como tal, es relativamente moderna, su esencia,
algunos de sus métodos y muchas de sus caracteristicas ya se pusieron en practica hace miles de
afios. Ya en la antigua Grecia, el filésofo Sécrates promovia el empleo del dialogo como forma de
llegar al conocimiento, ayudando asi a sus discipulos a recorrer el camino para alcanzar la verdad.
La Mayéutica simbolizaba el acto de dar luz a la verdad que hasta ese momento habia permanecido
oculta. También podemos encontrar en la filosofia socréatica la incidencia en la importancia de ser
consciente de las carencias, necesidades, debilidades y flaquezas propias para poder estar en mejor

posicion de cara la consecucion de las propias metas y objetivos.

Otro antecesor de esta disciplina es Platon, en cuyos dialogos podemos encontrar verdaderas
sesiones de coaching. Este fil6sofo, de nuevo, nos muestra la gran capacidad de las preguntas como
herramienta para potenciar las conversaciones y como vehiculo para llevar a sus interlocutores al
encuentro de la verdad y la adquisicion de conocimiento. El ultimo de los fildsofos griegos que
asienta uno de los elementos claves del coaching es Aristoteles, defensor de la accion como
metodologia basica para llegar a ser. El coaching, basado en la escucha activa y por medio de

preguntas poderosas, tiene como fin Gltimo generar una accion en el coach.

Después de la filosofia clasica, podemos seguir la evolucion de los conceptos de los cuales
emana la disciplina del coaching a través de la evolucion de las distintas ciencias. El existencialismo
otorga protagonismo a la persona como eje de su universo particular, particularidad de la que se vale
el coaching para hacer enfasis en la capacidad de los seres humanos de entender la realidad y tomar
consciencia de si mismos para marcarse nuevas metas y poder alcanzarlas. La psicologia humanista
se basa en ésta y en la fenomenologia, haciendo al coach deshacerse de todo prejuicio hacia el coach,
para lograr que €l mismo encuentre su propia esencia. Por ultimo, el construccionismo ha ayudado

del conocimiento del mundo interior y exterior, algo que es posible de alcanzar mediante el
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pensamiento, el lenguaje y la accion. Existe la creencia generalizada de que el concepto de coach
tiene su origen en el entrenamiento deportivo. En la lengua espafiola, y en ese contexto, esta voz se
trata de un anglicismo innecesario, debiendo traducirse como entrenador o preparador. El entrenador
se trata, obviamente, de aquella persona encargada entrenar a un deportista individual o un equipo;
pero hemos de ser cuidadosos aqui y evitar pensar que el concepto se cifie exclusivamente a la
preparacion fisica y técnica de las capacidades relativas a la disciplina o deporte en la que compitan
el deportista o deportistas entrenados. No podemos dejar de lado la importante funcion gque,
histéricamente, vienen desempefiando de manera implicita estos entrenadores, descansando sobre
ellos la direccion, entrenamiento, asesoramiento, preparacion, motivaciéon y seguimiento de sus
entrenados. Es debido a este conjunto de importantes funciones que, habitualmente, llevan a cabo
los entrenadores deportivos y a la mayor juventud del concepto de coaching con respecto al del
entrenamiento deportivo, a lo que puede caerse en el error de considerar al coach como heredero de
las funciones del entrenador deportivo, pero aplicadas a campos distintos al deporte. En realidad,

hemos de entender ambos términos como vocablos con un mismo antepasado, el carruaje de Kocs.

Evidentemente, el coaching posee una gran aplicacion al campo del deporte, donde lleva
utilizAndose como herramienta al servicio de ese amplio abanico de funciones atribuidas a los
entrenadores desde practicamente los primeros afios de su nacimiento como disciplina, a mediados

de los anos ’70.

Es fundamental hacer mencidn, en este punto, a Timothy Gallwey, uno de los pioneros en el
estudio de esta disciplina; autor de la serie de libros “The inner game”, centrados en el entrenamiento
deportivo. El método propuesto por Gallwey, muy influido por la psicologia humanista, se centra en
hacer consciente al deportista de la importancia del “juego interior” de su mente y de cémo éste debe

estar en consonancia con su “juego exterior” para lograr los resultados deseados. El éxito de esta
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filosofia de entrenamiento tuvo tanto éxito que, en pocos afos, se exportd a todo el mundo. La
aceptacion de este método fue tal que uno de los directores de estas academias, John Withmore,
encontrd que podia aplicarse a otros ambitos. Su aplicacion al entorno de la empresa dio origen al

coaching empresarial. (Withmore, J. 2003)

Dados los buenos resultados de la incorporacion del conjunto de ensefianzas y postulados de
Gallwey al mundo de los negocios, el asesor financiero Thomas J. Leonard decidio aplicarlos a la
esfera personal de la vida. Leonard, que escribio 6 libros relacionados con el coaching, fundo en
1992 Coach University (CoachU), en 1994 la International Coach Federation (ICF) y la International
Association of Coaches (IAC), la asociacion de coaches profesionales mas grande del mundo.

Thomas J. Leonard es reconocido como el padre del coaching moderno.

Dado que, como hemos visto, podemos considerar el coaching como un legatario de la
psicologia humanista, los afios 80 constituyen una época muy importante para esta disciplina.
Durante estos afios, las duras criticas y ataques provenientes de la psicologia académica contra la
psicologia humanista, debidos al auge que esta Gltima experiment6 durante los primeros afios de
dicha década, hicieron que su practica decayese hasta el punto de desaparecer practicamente. Aqui,
un recién nacido coaching moderno aprovechd la ocasion para ocupar ese espacio vacio, reclamando
su identidad propia y enfocandose a tres areas principales: Coaching personal, coaching ejecutivo y
coaching organizacional. El impulso heredado de la psicologia humanista, los buenos resultados
obtenidos por su aplicacion en el campo deportivo y la difusion que se le ha dado como disciplina,
ha hecho que el coaching se haya instituido como una de las profesiones mas desarrolladas en el

Siglo XXI.
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Competencias clave del coaching

Para una “mayor comprension sobre las habilidades y los enfoques utilizados actualmente en
la profesion”, la ICF ha desarrollado las 11 competencias clave, o bésicas, del coaching que deben

ser tenidas en cuenta y demostradas por cualquier coach.

Establecer los cimientos

Adherirse al Cédigo Deontoldgico y estandares profesionales

Se refiere a la capacidad de comprender la ética y los estandares del coaching y de aplicarlos
apropiadamente en todas las situaciones de coaching. Incluye la comunicacion clara de las
distinciones entre coaching, consultoria, psicoterapia y otras profesiones de apoyo y el compromiso

a referir al cliente a otro profesional de apoyo en caso necesario.

Establecer el acuerdo de coaching

Es la habilidad de entender lo que se necesita en cada interaccion especifica de coaching y
establecer el acuerdo con cada nuevo cliente sobre el proceso y la relacion de coaching. Incluye la
determinacidn de si hay un encaje efectivo entre su método de coaching y las necesidades del cliente

potencial.

Crear conjuntamente la relacion

Establecer confianza e intimidad con el cliente

Se dice de la habilidad para crear un entorno seguro que contribuya al desarrollo de respeto
y confianza mutuos. Incluye el interés genuino por el bienestar y el futuro del cliente, la integridad
personal, honestidad y sinceridad, el cumplimiento de las promesas y el apoya constante a los nuevos

comportamientos y acciones, incluyendo aquellos que suponen asumir riesgos y miedo al fracaso.
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Estar presente en el coaching

Hace referencia a la habilidad para tener plena conciencia y crear relaciones espontaneas con

el cliente, usando un estilo abierto, flexible y que demuestre seguridad y confianza.
Comunicar con efectividad
Escuchar activamente

Como en el punto anterior, es la habilidad para enfocarse completamente en lo que el cliente
dice y lo que no dice, entender el significado de lo que se dice en el contexto de los deseos del cliente,
y apoyar al cliente para que se exprese. Incluye la capacidad de diferenciar entre las palabras, el tono
de voz y el lenguaje corporal del cliente, resumir, parafrasear, reiterar y reflejar lo que el cliente ha
dicho para asegurar claridad y comprensién, animar, aceptar, explorar y reforzar al cliente para que
exprese sus sentimientos, percepciones, preocupaciones, creencias, sugerencias, etc. y extraer lo

esencial de lo que el cliente comunica.
Realizar preguntas potentes

Se refiere a la habilidad de hacer preguntas que revelen la informacidn necesaria para sacar

el mayor beneficio para el cliente y la relacion de coaching.
Comunicar directamente

Alude a la habilidad para comunicarse de manera efectiva durante las sesiones de coaching,
y utilizar el lenguaje de modo que tenga el mayor impacto positivo posible sobre el cliente. Incluye
la aportacién de feedback, el reencuadre y articulacién para ayudar al cliente a entender desde otra

perspectiva, y la utilizacién de metaforas y analogias que ayuden a ilustrar.
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Facilitar aprendizaje y resultados
Crear consciencia

Es la habilidad de integrar y evaluar con precision multiples fuentes de informacién y de
hacer interpretaciones que ayuden al cliente a ganar consciencia y de ese modo alcanzar los
resultados acordados. Incluye la comunicacién de perspectivas mas amplias a los clientes y la
inspiracién a comprometerse para cambiar sus puntos de vista y encontrar nuevas posibilidades para
la accion, la expresion de nuevos descubrimientos a los clientes de manera que sean Utiles y con
significado y la identificacion en los clientes de sus puntos fuertes, las areas importantes de

aprendizaje y desarrollo, y qué es lo mas importante para tratar durante el coaching.

Disefar acciones

Se dice de la habilidad para crear con el cliente oportunidades para desarrollar el aprendizaje
continuo, tanto durante el coaching como en situaciones de la vida o el trabajo, y para emprender

nuevas acciones que conduzcan del modo mas efectivo hacia los resultados acordados.

Planificar y establecer metas

Se refiere a la habilidad para desarrollar y mantener con el cliente un plan de coaching
efectivo. Incluye el establecimiento de resultados alcanzables, medibles, especificos y con fechas
determinadas, haciendo ajustes a lo planificado, en funcién de lo que se justifique por el proceso del

coaching y por los cambios en la situacion.
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Gestionar progreso y responsabilidad

Es la capacidad de poner la atencion en lo que realmente es importante para el cliente y dejar
la responsabilidad para actuar en manos del cliente. Incluye el reconocimiento al cliente sobre lo que
ha hecho, lo que no ha hecho, ha aprendido o se ha dado cuenta desde la sesion anterior, promoviendo
autodisciplina en el cliente e impulsando la responsabilidad del cliente sobre lo que dice que va a

hacer, por los resultados de una accién deseada, o por un plan especifico con plazos determinados.

Tipos de Coaching

Dado que el coaching es una disciplina relativamente moderna, existen importantes
lagunas en lo relativo a legislacion en la mayoria de paises en los que existe como profesion. Este
hecho se hace patente en aspectos tan importantes como lo relacionado con la titulacion exigible
para su ejercicio o la inexistencia de colegios oficiales. Por ello, habitualmente, se toman como
referencia los pardmetros marcados por la ICF, organismo creado por Thomas J. Leonard,
considerado padre del coaching moderno, y la organizacion internacional mas importante con
aproximadamente 25000 miembros en 120 paises. Ademas, existen otras organizaciones de
referencia, tanto a nivel internacional, como la International Coaching Comunity (ICC),
supranacional, como el Instituto Europeo de Coaching (IEC), o nacional, como la Asociacion
Espariola de Coaching (ASESCO). En general, la linea marcada por todas estas asociaciones de
cierta entidad y renombre es similar, dado que existe un interés comun desde la sociedad de
coaches por normalizar el sector, regularlo, promover la legislacion relacionada y evitar el
intrusismo. Por ello los parametros marcados por estas organizaciones suelen ser muy similares,
al igual que los cursos de formacion y examenes acreditativos que imparten y realizan unas y

otras.
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En lo referente a los tipos de coaching existentes es, precisamente, uno de los aspectos

en los que no existe quérum. Es mas, la ICF no contempla ningun tipo de coaching, limitandose
a defender, respaldar, ensefiar y exigir un método y un codigo deontoldgico. En este sentido,
muchas de las organizaciones existentes Unicamente reconocen, acreditan y forman coaches,
dejando a cada uno de ellos aplicar el método en su campo especifico de experiencia. La siguiente
relacion de tipos de coaching es, por tanto, una enumeracién de los tipos de coaching mas usuales
y los que mayor aplicacion tienen al entorno que nos interesa de entre los ofertados actualmente,
analizando las caracteristicas de cada uno para comprobar su posible aplicacion a las Fuerzas
Armadas. Se ha utilizado para la denominacién de las distintas categorias su etiqueta usual, la
proveniente del mundo civil. El coaching especificamente dedicado al liderazgo se desarrollara

en el siguiente capitulo.

Coaching empresarial o de negocios (bussines coaching):

El coaching empresarial tiene esta disefiado ayudar a un individuo o un equipo a progresar
en el seno de una organizacién, con el objetivo final de alcanzar ciertos objetivos de dicha
organizacion. Este es probablemente uno de los tipos de coaching mas indeterminados puesto que
el término puede incluir las areas especificas de coaching para directivos, de equipo, para el
rendimiento o el liderazgo y se usa en una amplia variedad de contextos en lo que se encuentra

mas cercano a la consultoria y mentorizacion.

Un coach no-directivo ayudara al coach a identificar sus propias soluciones para avanzar
mientras que muchos coaches elegiran una aproximacion directiva ofreciendo al coach una serie
de herramientas, soluciones, modelos y estrategias para lograr el fin que se ha marcado. En estos
Gltimos casos el proceso se mueve practicamente fuera de los limites del coaching. Del mismo
modo, el coach puede elegir un enfoque centrado en ayudar al coach a desarrollarse

personalmente con el fin de capacitarle para alcanzar los objetivos organizacionales marcados.
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Este modelo suele dirigirse a ayudar a los individuos a entender el papel que juegan en el
funcionamiento de la organizacion, tomar responsabilidades y hacer los cambios personales que
generen un mejor rendimiento. Por el contrario, el coach puede centrarse Gnicamente en las metas,
estrategias y acciones y prestar menos atencion a los individuos. Esto puede asegurar una mayor
eficacia en el cumplimiento de objetivos a corto plazo, pero puede no ayudar al rendimiento a

largo plazo ni al compromiso de los implicados.

Algunas organizaciones consideran el coaching como una herramienta integral para
mejorar su funcionamiento y poseen, por tanto, “cultura coaching”. Entonces existiran directivos
y subordinados formados como coaches, y toda la cadena de mando entenderan el coaching como
parte de su trabajo para ayudar a los miembros de sus unidades a trabajar mejor. Otras
organizaciones eligen utilizar coaches externos.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Organizaciones que necesiten mejorar su rendimiento general y en las que existan
determinados puestos, empleados o equipos clave que puedan protagonizar un desarrollo
previsible a través del coaching.

- Unidades o equipos que necesiten ayuda en areas como: El aumento de la implicacién
con el proposito, la vision, la mision, los valores y objetivos de la organizacion, la identificacion
de asuntos que afecten al rendimiento de la organizacidn, la basqueda de soluciones y estrategias
a seguir, la mejora de los procedimientos de trabajo.

- Unidades en las que los problemas personales afecten al trabajo.
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Coaching para ejecutivos (executive coaching):

Este tipo de coaching es, en realidad, una clase de coaching empresarial disefiado para el
desarrollo de altos directivos, mandos de los empleos superiores y algunos componentes clave de
la organizacién. Ayuda a mejorar el rendimiento, llevando las destrezas y habilidades a un nivel
superior y ayudando a los individuos a adaptarse a nuevas situaciones, o simplemente ayuda a
tratar con un bajo rendimiento. Este coaching se encuentra muy cerca del coaching para el
liderazgo o el coaching para el rendimiento pues todos se dirigen a una audiencia similar y tratan

asuntos similares.

Este modelo aparece como una alternativa a diversos cursos de liderazgo demasiado
genéricos y con una aplicacion escasa en determinados ambientes, situaciones o equipos de
trabajo. El coaching ofrece, en este caso, una oportunidad para el coach para reflexionar,
desarrollar la capacidad de detectar sus puntos fuertes y débiles y trabajar en las situaciones
especificas a las que se enfrentan. El proceso puede tratar asuntos tanto laborales como personales
que puedan afectar al trabajo y suele ser llevado a cabo por un coach externo a la organizacion,
lo que hace que sea un tipo de coaching caro y, por ello, reservado Unicamente a aquellos cargos
de los escalones mas altos de la estructura de la organizacion cuyo desarrollo asegure un retorno
de la inversion realizada.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Altos directivos 0 mandos de los empleos superiores que necesiten una ayuda
imparcial a la toma de decisiones importantes.

- Directivos que busquen la mejora de su nivel de rendimiento.

- Mandos con problemas en la direccidn de sus equipos o subordinados.

- Mandos con problemas personales que afectan a su rendimiento laboral.

- Directivos y cuadros de mando que necesiten ayudar para entender y asumir su rol en

una organizacién que se encuentre en un proceso de cambio estructural.
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Coaching de equipo (team coaching):
El coaching de equipo suele llevarse a cabo en un ambiente organizacional con el
propdsito de mejorar el rendimiento de los distintos equipos de trabajo. EIl proceso consiste en
realizar coaching con cada uno de los miembros del equipo individualmente o, generalmente,

coaching con todo el equipo a la vez, o una combinacién de ambas.

Este tipo de coaching es una herramienta efectiva para aclarar los fines del equipo,
establecer un nexo comun entre todos los miembros, reconocer los valores individuales, las
necesidades y fortalezas y desarrollar una forma cohesiva de trabajar juntos. En particular, el
coaching de equipo, frente a otras dindmicas de grupo, se centra en:

- Desarrollarse como equipo para conseguir trabajar de manera efectiva juntos. Esto
incluye ayudar a los miembros del equipo a identificar y compartir sus respectivas fortalezas y
valores y como pueden trabajar juntos y comunicarse entre si.

- Ayudar al equipo a trabajar como un todo en metas especificas.

En el proceso de coaching, el énfasis se pone en los miembros del equipo, que son quienes
tienen realmente las respuestas y, por tanto, la mision del coach es plantear cuestiones para ayudar
a sacar ese conocimiento, identificar el caracter del equipo y asegurarse de que todos sus

miembros son escuchados.

La dinamica de grupo se encarga de guiar al equipo hacia una agenda conjunta. El director
de esta dindmica normalmente poseerd experiencia en el campo e introducird conocimientos en
las sesiones. La Dinamica de Grupo suele aplicarse en una sola vez, mientras que el coaching

requiere varias.
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En empresas donde el coaching es una practica establecida, los lideres utilizan sus
herramientas para desarrollar sus propios equipos sobre una base estable. Las grandes empresas
pueden formar sus propios coaches internos para desempefiar esta funcion. Normalmente estos
coaches internos se encuentran demasiado cerca de los problemas, siendo incapaces de ayudar
eficazmente al progreso del equipo. Por eso los coaches externos juegan un importante papel
proporcionando independencia y vision imparcial.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Equipos ya efectivos que busquen mejoras en el rendimiento.

- Equipos que necesiten adaptar sus responsabilidades y practicas de trabajo debido a
uno o varios cambios en la organizacion.

- Equipos improductivos.

- Equipos con déficit de comunicacion interna.

Coaching para el rendimiento (performance coaching):
Las organizaciones gque se centran en la mejora del rendimiento a través de este tipo de
coaching contaran con una considerable mejoria en sus competencias, habilidades y, en general,

en la eficacia de los empleados.

A pesar de que este tipo de coaching hunde sus raices en el entrenamiento deportivo, puede
ser aplicado a numerosos escenarios en los que los individuos y equipos pertenecientes a una

organizacion buscan mejorar su rendimiento.

La atencion de este modelo de coaching recae en el desarrollo de las competencias y
confianza individuales para permitir al coach lograr tanto las metas personales que se marque

como otras para la organizacion para la que trabaja.
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Usualmente, la denominacién de “coach para el rendimiento™ se otorga a los coaches
externos contratados para trabajar con los mandos de los niveles superiores donde existe un mayor
retorno de la inversion. Aun asi, las organizaciones que posean una cultura de coaching lograran
unos resultados similares 0 mejores en el largo plazo a traves de la formacién y el trabajo de los
coaches internos.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Lideres clave dentro de la estructura de la organizacidn cuya mejora en el rendimiento
repercutird directa y positivamente en la de la institucion.

- Mandos con una gran proyeccién que quieran desarrollar todo su potencial.

- Equipos cuyo rendimiento no sea suficiente o, simplemente, sea mejorable.

- Aquellos que ya posean un nivel alto de competencia, pero a los que interese continuar
con su formacion.

- Unequipo nuevo que trabaja reunido por primera vez.

Coaching para directivos (management coaching):
Este estilo de coaching esta disefiado especificamente para ayudar a los cuadros de mando
de la organizacion a desarrollarse como lider y, particularmente, como manager efectivo de

recursos humanos.

El hacerse cargo de un equipo de trabajo puede constituir un desafio, especialmente si el
directivo no tiene la experiencia suficiente. A pesar de que existen diversos cursos colectivos para
tratar con este problema, éstos son excesivamente genéricos, y la mejor solucion pasa por el

proceso de coaching aplicado al liderazgo.
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El coaching para directivos puede configurar un espacio seguro donde el mando explore
los desafios, identifique los retos y las soluciones especificas para su escenario y area de
experiencia.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Cuadros de mando sin experiencia.

- Lideres que quieren aumentar su rendimiento.

- Mandos que necesitan solucionar ciertos aspectos de su rol de manager.

- Lideres que buscan desarrollar un plan de personal apropiado.

- Jefes de unidad que buscan organizar de un modo mas efectivo sus equipos.

Coaching personal (life coaching)

El fin del coaching personal o life coaching es ayudar a identificar y alcanzar distintas
metas personales en cualquier area de la vida. En este sentido se realiza una aproximacion
holistica del problema, reconociendo desde el principio que cualquier area especifica afecta a
todas las demas por lo que dedicar tiempo a trabajar sobre campos como las relaciones sociales o
de pareja o la faceta espiritual puede repercutir en la mejora de la salud fisica o incluso en el
rendimiento en el trabajo.

Existen estilos muy distintos dentro de esta categoria, pero, generalmente, los coaches
personales se centraran en evaluar la satisfaccion presente del coach en las distintas areas de la
vida, explorar que metas quiere alcanzar, cuales son sus fortalezas actuales y ayudarle a formular
una estrategia de desarrollo que le permita avanzar hacia sus objetivos.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Trabajadores que necesitan realizar cambios en distintas facetas de su vida pero que
son incapaces de afrontarlos solos o sienten que existen demasiados obstaculos.

- Mandos con metas importantes a alcanzar para las que necesitan algin apoyo.

- Lideres que precisan claridad y confianza para ayudarles a tomar decisiones.
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- Personal que necesita encontrar motivacion y metas validas.

- Empleados que buscan reducir el estrés o lograr un mayor equilibrio vital.

Coaching profesional (career coaching):
El objetivo de este tipo de coaching es auxiliar al trabajador a tomar decisiones o realizar
cambios en su vida laboral para impulsar su desarrollo profesional. El coaching profesional,

usualmente, ayudara a los miembros de la organizacion a:

- ldentificar objetivos y metas profesionales.

- Descubrir las motivaciones reales para permitir tomar las decisiones mas ajustadas
esa vision del trabajador.

- Examinar las habilidades, competencias y experiencia adquirida tanto en la vida
laboral como personal.

- Analizar la personalidad del empleado para localizar sus fortalezas y adecuacion para
distintos puestos o itinerarios laborales.

- Ampliar el abanico de opciones profesionales a considerar.

- Realizar mejores entrevistas.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

- Personal que quiere abandonar o reconducir su trabajo, pero necesita algun apoyo
para lograrlo.

- Trabajadores que necesitan localizar sus fortalezas y motivaciones para localizar el
itinerario profesional que mas les conviene.

- Empleados descontentos o desmotivados que precisan realizar cambios en su trabajo.

- Miembros del equipo con necesidad de confianza para dar un paso importante en su

carrera.
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Coaching formal e informal
Aparte de los tipos de coaching comentados, podemos distinguir también dos tipos de
sesiones. Cuando hablamos de sesion de coaching nos viene inmediatamente a la mente la imagen
de una entrevista personal, perfectamente planificada, en la que el coach se centra exclusivamente
en las metas del coach y como puede éste trabajar para alcanzarlas. En realidad, gran parte del
coaching se lleva a cabo con estas premisas, principalmente cuando el coach es externo, como

veremos mas adelante.

Para un coach interno, o lider-coach, esta imagen no es tan clara. Aunque en este caso las
sesiones formales no deben ser olvidadas, como recuerdan Jane Green and Anthony Grant en su
libro Solution-focused Coaching: “las sesiones de coaching informal en el trabajo son el
complemento perfecto al coaching formal estricto; esos minutos dedicados al coaching en un

descanso en un pasillo en medio de un importante proyecto”. (Greene, J.-Grant, A. 2003)

Estos dos tipos de coaching no se excluyen mutuamente. Mientras el coaching formal se
usa de forma explicita, mediante citas concertadas, se programa con un principio y fin tanto de
proceso como de sesion y la conversacion transcurre en su mayoria en “modo coaching”; el
coaching informal se puede usar explicita o implicitamente, se desarrolla en las conversaciones
laborales diarias, es un proceso continuado o estilo de liderazgo y el coach puede cambiar de

“modo coaching” a otros estilos de liderazgo en mitad del proceso o de una conversacion.

Sesiones formales:
La principal y més evidente caracteristica de este tipo de sesiones es que se usan
explicitamente. En ellas ambas partes tienen perfectamente claro que se encuentran inmersos en

el proceso de coaching y estdn comprometidos a tanto con éste como con sus resultados.



66
Estas sesiones generalmente se llevan a cabo con citas concertadas, lo que manda el
poderoso mensaje al coach de que su rendimiento y éxito final es importante y que su lider o la

organizacion le apoyan en su trabajo.

Cuando se conciertan una serie de citas de este tipo el proceso del coaching adquiere
inmediatamente un principio y un fin. Este hecho puede tener cierto efecto motivador, uniendo
los esfuerzos de coach y coach para alcanzar los objetivos marcados dentro del tiempo

especificado.

Las caracteristicas particulares de este tipo de sesiobn empujan a coach y coach a
permanecer la mayor parte del tiempo en “modo coaching”, con el coach hablando la mayor parte
del tiempo y el coach concentrado en la escucha, la formulacion de preguntas y la entrega y

recepcion de feedback.

Para iniciarse es conveniente empezar con el tipo formal, ya que la segunda requiere mas
experiencia. El proceso es confidencial y no se busca que el colaborador de las respuestas

adecuadas, sino que explora nuevos aspectos de su experiencia en el ambito profesional.

En este tipo de sesiones hay que comenzar tratando de crear un clima de confianza, por lo
que conviene reforzar la autoestima del coach comentando sus fortalezas y aquello que realiza
bien en el trabajo. Tratamos de que tome conciencia de sus potencialidades. Tras esto y, segun el

método o guion escogido, lanzaremos las preguntas previamente esbozadas.

El coach nunca puede dudar de lo que le dicen sus coachs. Si surge algun tema personal
hay que tratar de reconducir la conversacién al ambito profesional y si aparece algo que se escapa

del ambito del coach (aumento salarial, ascenso) se puede cancelar la sesion. En definitiva, no se
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trata de garantizar que la persona encuentre una solucion a sus problemas al instante, sino de
hacerle reflexionar para que expanda su pensamiento y que adquiera el compromiso de mejora a
través de las nuevas acciones que ha descubierto. En algunas sesiones puede que sea necesario

que el coach incorpore una nueva direccion de desarrollo si no surge ninguna durante la reunion.

Finalmente, en los ultimos minutos de la sesion conviene recapitular todo lo que se ha
tratado en la sesion para que el coach tome conciencia de los puntos fundamentales y organizar

todas las ideas.

Sesiones informales:

Las sesiones informales se originan por si solas cuando el colaborador trata de resolver un
problema acontecido en una situacion de su competencia preguntando directamente al jefe o
buscando su respaldo. Con estas sesiones se pretende el aprendizaje en el momento en el que la
persona tiene mas necesidad, por lo que proporcionan un salto de madurez muy grande en poco

tiempo y consiguen expandir su nivel de responsabilidad y de autonomia.

Las diferencias respecto a las sesiones formales se centran, por un lado, en el contexto
donde tienen lugar y, por otro lado, en el tipo y profundidad de las preguntas realizadas por el
coach. En las sesiones informales las preguntas iran enfocadas a cambiar los comportamientos y
circunstancias inmediatos, mientras que en las sesiones formales se buscara cambiar

comportamientos y estructuras internos de la persona (capacidades, creencias, valores...).

En las sesiones informales es necesario tener presente el grado de madurez de la persona
en relacion a la tarea sobre la que pide ayuda, en casos de madurez muy baja o de poca
capacitacion no se debe realizar coaching. Asi mismo son importantes tanto la disposicion y

condiciones del coach para recibir coaching y por la disponibilidad que tenga el lider-coach, no
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debiéndose abordar una sesion si la situacion apremia o el coach dispone de poco tiempo. En todo
momento hay que evitar la actitud paternalista, debiéndose prestar atencion a como habla y se

expresa el coach para evitar disconformidades con lo que dice y poder liderar el proceso.

Una clara ventaja de este tipo de sesion es lo poco violenta que resulta su realizacion pues,
aunque habra una parte de los subordinados que se sientan incomodos con la idea de estar
realizando coaching, seguramente respondan bien a un jefe que toma el tiempo necesario para
escucharlos atentamente y realiza preguntas poderosas para ayudarles a encontrar su camino para
la resolucién de un problema o situacion complicada, en lugar decirles exactamente qué y como

deben hacer su trabajo.

En este caso, el proceso no tiene un principio ni un final, sino que se trata de, simplemente,
un estilo de liderazgo, de trabajo. Mas aln, puesto que no se trata de una serie de sesiones
formales, este estilo de mando no es excluyente, sino que debe ser utilizado segun las necesidades
o las circunstancias, de entre los distintos modelos de liderazgo contemplados en este trabajo. La
flexibilidad del lider debe ser tal que éste sea capaz de cambiar del “modo coaching” a cualquier

otro dentro de una conversacion.

Qué modelo utilizar:

Ninguno de estos estilos es mejor o peor respecto al otro, sino que la opcion mas
recomendable es su uso combinado, pues posee una gran cantidad de ventajas. EI momento y la
situacion de escoger uno u otro estilo depende de varios factores:

- Las preferencias del lider

- Las preferencias del coach

- Lacultura de la organizacion

- El tipo de tarea u objetivo
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Coaching interno y externo

Coaching externo

Un coach externo es un profesional contratado como experto en su &mbito para trabajar
dentro de la organizacion con los trabajadores o equipos, normalmente en sesiones formales de
una o dos horas de duracién y, generalmente, en entrevistas cara a cara. Es relativamente comun
que, tras las primeras sesiones presenciales, estas entrevistas sean sustituidas por conversaciones
telefonicas o videoconferencias, que permiten una flexibilidad mucho mayor. Estas sesiones se
complementan usualmente con informes a través de correo electrénico u otro tipo de interaccién
coach-coach.

El coach externo se encuentra en una posicion relativamente privilegiada, pues se
encuentra libre de todas las restricciones de los directivos pertenecientes a la organizacién. Es
fundamental ser consciente de esta ventaja y emplearla en beneficio de los coachs y de la
organizacion en su conjunto.

Ademas, el empleo de un coach externo posee otras ventajas:

Mayor perspectiva. Punto de vista objetivo y neutral.
- Focalizacion en las necesidades del coach.

- Uninterlocutor completamente confidencial.

- Habilidades de coaching muy desarrolladas.

- Experiencia de especialista en campos relacionados con el coaching.

Coaching interno:

Aungue lo habitual sea pensar inmediatamente en un coach externo que lleve las riendas
del proceso, los mandos de la propia organizacion tienen un gran potencial para influenciar a sus
equipos y al conjunto de la estructura organizacional cuando adoptan un estilo de liderazgo

coaching.
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Como estilo de mando, el coaching difiere de los modelos tradicionales de liderazgo en

una serie de caracteristicas:

El lider colabora en lugar de controlar.

Se delega la responsabilidad.
- Se habla menos y se escucha mas.
- Se dan menos 6rdenes y se realizan mas preguntas.

- Se da feedback especifico en lugar de realizar juicios de valor.

No se trata Unicamente de adaptar el estilo de liderazgo para obtener una mayor
orientacion a las personas, ni ser mas agradable con los trabajadores. De hecho, la delegacion de
responsabilidades suele cargar a los subordinados con una mayor presion, sobre todo si el lider

mantiene el enfogque necesario en los resultados, en la tarea.

Como ya hemos analizado, la posicion del coach interno es distinta de la del externo, pues
mientras este Gltimo puede centrarse casi exclusivamente en el coach, su rendimientoy desarrollo;
el primero necesita encontrar el equilibrio entre las necesidades del coach, el resto de miembros

del equipo y el conjunto de la organizacion.

Existen opiniones contrarias a la posibilidad de que un jefe actle como coach, dada su
posicion de autoridad sobre el equipo que lidera. En realidad, aunque la autoridad es un asunto
importante, es fundamental poder dejarla a un lado buscando la confianza y el respeto que debe
subyacer en la relacion profesional lider-seguidor. Ademas, el coaching interno puede ser llevado
a cabo también entre iguales e incluso, si se dan las circunstancias adecuadas, con jefes coach en

manos de coaches pertenecientes a los equipos de trabajo que lideran.
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La figura del lider-coach posee varias ventajas:
- Conocimiento profundo de los trabajadores y la organizacion.
- Relaciones de larga duracion.

- Mayor numero de oportunidades para influenciar.

Aparte de los evidentes beneficios que la relacion de coaching otorga a los coachs, existen
también ventajas de llevar a cabo un proceso de este tipo para los lideres:

- Mayor compromiso del equipo que se lidera.

- Mejor rendimiento del equipo.

- Mejores relaciones de trabajo.

- Mejores ideas.

- Mejor flujo de informacion.

- Recuperacion del tiempo invertido, a largo plazo, en el proceso.

Qué modelo utilizar:
Como hemos comentado anteriormente, cada modelo posee sus ventajas relativas, por lo
que la solucidn ideal sera una combinacion de ambos, escogidos en funcion de las necesidades

individuales, de equipo y de la organizacion.

En el mundo empresarial, donde ya se ha experimentado con este estilo de liderazgo, se
opta generalmente por realizar “coaching para coaches”. Este proceso consiste en contratar un
coach externo que inicie un proceso de coaching con los coaches internos de la organizacién. Este
sistema es una forma muy efectiva y eficiente manera de ayudar a los directivos a desarrollar sus
habilidades, en particular con mandos experimentados que dominan la base, pero quieren refinar

sus capacidades o enfrentarse a retos de liderazgo mas complejos.
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Otro planteamiento de este sistema es promover que los lideres-coach de la organizacion
inician procesos de coaching entre ellos para desarrollar sus habilidades de coaching. EI mayor
rendimiento del coaching en el seno de una organizacion cuando se transmite a través de todos
los niveles jerarquicos de mando, con los altos directivos realizando coaching a los mandos
intermedios, que a su vez realizardn coaching a sus subordinados. Si se logra implantar este
sistema de una forma tan expandida, el “modo coaching” pasa a constituir parte del espiritu de la

organizacion. (Navarro, J. 2018)
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COACHING PARA EL LIDERAZGO, LIDERAZGO-COACHING Y LA FIGURA DEL

LIDER-COACH

El estilo de liderazgo de coaching precisa de un lider que sea capaz de dar un paso atras para
empoderar a los miembros de su equipo, impulsar su compromiso y creatividad y ayudarles a realizar
su trabajo mientras aprenden algo nuevo en el proceso. Asi, en lugar de dar continuamente érdenes
0 demostrar su conocimiento técnico, el lider hace las preguntas adecuadas y escucha aquello que

los miembros del equipo tienen en mente.

Coaching para el liderazgo (leadership coaching):

El coaching para el liderazgo se dedica especificamente a ayudar a los mandos de una

organizacion a desarrollar sus habilidades y competencias como lideres.

La mayoria de los lideres pueden desarrollarse personalmente para lograr ser mas efectivos
en su papel: tomar decisiones mas adecuadas, aumentar su confianza, mejorar las relaciones
laborales, dirigir equipos u organizar el tiempo de manera mas eficaz o eficiente. En muchas
ocasiones los lideres sufren la “soledad del mando” y precisan de un interlocutor imparcial con el
cual compartir los asuntos mas estresantes, explorar distintas ideas, desarrollar conclusiones y
comprometerse para la accion. En otros casos estos mandos simplemente precisan un tiempo y un

modo de reflexionar y meditar sobre su trabajo.

A pesar de la existencia de diversos programas de liderazgo disefiados para desarrollar las
habilidades y confianza de los lideres, éstos suelen ser demasiado genéricos y no focalizan en los
asuntos que afectan directamente a sus participantes, lo que les impide aplicar sus ensefianzas a su

trabajo y afecta de manera negativa a la motivacion.
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Aqui, el coaching es la herramienta perfecta para ayudar al lider a enfrentarse con sus retos
especificos y localizar las areas particulares en las que necesita trabajar. A través de un coach que
cree un entorno de escucha, confianza, motivacion, compromiso y apoyo, el lider tendra la
oportunidad de analizar sus metas y proyectos en profundidad, su rol en la organizacion, fortalezas

y debilidades y encontrar un punto de apoyo y evaluacion para las acciones que deba tomar.

Posibles destinatarios de este tipo de coaching

Personal sin experiencia en liderar equipos de trabajo.

- Mandos que buscan mejorar sus competencias como lider.

- Lideres que precisan afrontar asuntos especificos relacionados con su rol.

- Cuadros de mando que necesitan configurar un plan personal de desarrollo.

- Jefes de Unidad comprometidos para liderar sus unidades de forma mas efectiva y eficiente

Semejanzas entre coach y lider:

Un buen lider debe poseer siempre habilidades de coaching y saber cuando debe utilizar este
estilo de liderazgo y cuando otros. Aun asi, como hemos visto, en ocasiones serd necesario un coach
externo a la empresa mas por los contenidos a trabajar que por la metodologia en si misma. Un
ejemplo claro de esto son los puestos que no tienen superior jerarquico como el de Presidente,
Director General o Consejero Delegado de una empresa. En el &mbito militar podriamos, en una
primera aproximacion, trasladarlo a los puestos de General/Almirante, jefes de unidades
independientes y comandantes de buques. Sin embargo, en otros niveles de mando lo 1égico es que
el coach sea el propio lider, sélo en excepciones, por la complejidad del tema a tratar se deberia

acudir a alguien externo.
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En este sentido deberiamos comprobar qué estilos de liderazgo le van ayudar mas en la labor

de coach al lider y cuales le van a posicionar muy lejos de este rol, aunque esto no quiere decir que
se deban aplicar siempre estos estilos de mando. De hecho, segun las Teorias de Contingencia,
sabemos que no existe un estilo de mando superior a los demas, sino que seran las caracteristicas del
grupo, la tarea, la personalidad del jefe y la situacidon o contexto los que marcaran que estilo es el

mas adecuado en cada momento.

El liderazgo-coaching frente a otros estilos de liderazgo:

Es fundamental tener claro en todo momento que el objeto de esta propuesta no es cambiar
los lideres de nuestra organizacién, sino lograr que adquieran unas destrezas y actitudes que

potencien su estilo de mando para aumentar el rendimiento de la organizacion.

Liderazgo-coaching

El lider-coach es aquel que ejerce su liderazgo aplicando, en la medida de lo posible, los
principios de la disciplina del coaching. Asi, este mando estara enfocado en el desarrollo y mejora
profesional de sus subordinados y en tratar con ellos todos los aspectos que afecten negativamente a
su rendimiento o que, simplemente, podrian ser mejorados. Este modelo se encuentra entre aquellos
que exigen un lider y unos seguidores con altos niveles de madurez y responsabilidad, pues esta
centrado en generar empoderamiento y responsabilidad, siendo la delegacion un aspecto

fundamental.

Aqui el jefe no invertira su tiempo exclusivamente en el desarrollo profesional y personal de
los individuos de su equipo, sino también en la construccion de una red de relaciones productivas y

no bloqueadoras. Ademas, dadas las caracteristicas de este estilo y el hecho de estar concebido
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principalmente para el largo plazo, el personal de la organizacion sera progresivamente mas capaz y
auténomo, poseera una mayor motivacion por sus progresos y los de la institucion y los trabajadores

y la organizacion adquiriran cada vez una mayor madurez.

La conducta del lider-coach estara orientada a la ayuda a sus colaboradores para analizar sus
puntos fuertes y areas de mejora. Utilizara el feedback para permitir que los colaboradores
encuentren sus propias formas de realizar las tareas encomendadas y resolver los problemas que
aparezcan en su trabajo. EI mando se preocupard mas por la eficacia del resultado que por la
eficiencia de la tarea bien hecha, siempre que a lo largo del proceso exista detrds una mejora
cualitativa del tejido organizacional. El jefe delegard de forma planificada, apoyando a sus
subordinados y dando libertad para tomar decisiones y cometer errores sin un control excesivo o una
supervision demasiado estrecha. Es igualmente basico que, ante el fallo de un trabajador, el lider
evite realizar juicios de valor demasiado duros y dedique tiempo a aquella persona para darle un
feedback adecuado y mejorar su desempefio, siempre que sea posible. Evidentemente, ante casos
extremos de seguidores reticentes a implicarse en este modelo de trabajo, el lider debe adaptar su

estilo de liderazgo a la situacion y tomar las medidas pertinentes.

Por tanto, podriamos resumir las caracteristicas de este estilo de liderazgo como
descentralizacion y empoderamiento de los empleados, incorporando la direccion participativa,
delegacion y concesion de poder real a los empleados de menor nivel para adoptar y reforzar

decisiones.
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Comparacion del liderazgo-coaching con otros modelos

A la hora de focalizar nuestro estudio en el estilo de liderazgo-coaching, es fundamental
realizar una comparativa con los modelos de liderazgo ya estudiados anteriormente en este trabajo
para localizar si es coherente avanzar a un modelo de estas caracteristicas, en qué punto nos
encontramos actualmente y si existe la posibilidad de apoyarnos sobre algun estilo ya existente para

lograr implantar este nuevo modelo de la forma menos drastica y méas progresiva.

La consideracion de los modelos de liderazgo clasicos y tradicionales parece arrojarnos un
abanico de claros contraejemplos de la vision del liderazgo-coaching. En particular, los “tipos de
dominacion” propuestos por Weber y los modelos cléasicos carecen de la complejidad y madurez
necesaria para constituir ni siquiera una base valida para desarrollar este nuevo modelo. Aun asi, es
sencillo comprobar cdmo, segin avanzamos en los distintos estilos de liderazgo que han ido

apareciendo posteriormente, comenzamos a localizar caracteristicas y matices propios del coaching.

En particular, el primer estilo de mando que muestra caracteristicas similares a las deseadas
como sustento para el liderazgo-coaching es el estilo 9.9 de la malla directiva de Blake y Mouton,
que reune cuatro condiciones fundamentales: concede importancia tanto a los objetivos de la
organizacion como a las personas, impulsa el desarrollo profesional de los miembros de la
institucién, permite y fomenta la participacion de los subordinados en la toma de decisiones y

fomenta su motivacion.

Es en el modelo transformacional donde se produce realmente el salto cualitativo desde la
mera gestion de recursos humanos al liderazgo con vocacién de producir cambios, tanto en los

productos y procesos, como en la vision, en la estrategia e incluso en la propia cultura de la
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organizacion. Los lideres transformacionales ven mas alla del liderazgo del dia a dia para tratar de
implementar un desarrollo progresivo que repercuta en el individuo, el equipo de trabajo y la
organizacion a largo plazo. A grandes rasgos esta es la idea general del liderazgo-coaching. El
modelo transformacional constituye, por tanto, un perfecto punto de partida para aquellos lideres u
organizaciones en busca de este liderazgo- coaching o de la implantacion de una cultura de coaching;
aun asi, no deja de ser complejo para un mando individual y, por supuesto, para una organizacion,

dejar atrés los estilos anteriores para abrazar un mucho mas maduro liderazgo transformacional.

A pesar de que el estilo transformacional puede ser considerado como el modelo elemental
sobre el que poder desarrollar el liderazgo-coaching, son los nuevos modelos los que ya, heredando
ese mismo espiritu, desarrollan estas importantes caracteristicas definitorias del coaching como
modelo de liderazgo. Especificamente el liderazgo calichin’g y el educacional constituyen dos
escalones progresivos de una piramide a la que, practicamente, solo es preciso agregar la filosofia
intrinseca del coaching, aplicar su cddigo deontologico y las herramientas propias de esta disciplina.
El liderazgo de equipo y el complejo pueden ser entendidos, del mismo modo, como una progresion
desde un pseudo-liderazgo- coaching individual hasta un germen de cultura de coaching. Mas aln,
el liderazgo de equipo ya considera el coaching de equipos como una de sus posibles subcategorias.
Finalmente, el liderazgo auténtico servira como punto de encuentro entre el estilo educacional y el
complejo, como base sobre la que cimentar el vinculo necesario en la cultura de coaching entre el

sistema como tal y los lideres-coach.

En general, podemos concluir que, salvo casos concretos excesivamente especificos, como
el liderazgo compartido o el afiliativo, cualquiera de los nuevos modelos de liderazgo constituye una
excelente linea de partida sobre la que construir un modelo de liderazgo-coaching y, finalmente, una

cultura de coaching en el seno de nuestra organizacion. Por tanto, sera de vital importancia afrontar
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el cambio de paradigma de manera realista y progresiva, evaluando objetivamente el punto en que
se encuentra nuestra institucién y valorando los pasos necesarios para saltar al modelo
transformacional, en el caso de que no se encuentre ya implantado, y a los distintos modelos
estudiados entre los nuevos estilos, como pasos intermedios para alcanzar el objetivo final del

liderazgo-coaching a todos los niveles.

La figura del lider-coach:

Cada vez es méas importante para todas las organizaciones emplear profesionales capaces de
tomar decisiones por cuenta propia y responsabilizarse de ellas. Los procesos de reestructuracion
encaminados a lograr sistemas mas descentralizados y desconcentrados y, por tanto, mas eficaces y
eficientes, son cada vez mas frecuentes. La figura del lider-coach es una pieza fundamental en
cualquier sistema asi concebido, por lo que es fundamental impulsar su implementacion para

empoderar todo el tejido de la organizacién y generar mas lideres a su alrededor.

Trasladar el centro de gravedad de decision desde los escalones més altos hasta el minimo
posible no es una recomendacidn sino, practicamente, una necesidad. Tal y como sostiene la teoria
de la Nueva Gestion Publica, aquellos elementos méas cercanos al inicio y el final del proceso de
trabajo deben tener la mayor capacidad de actuacion posible, pues ellos son los que poseen un

contacto mas directo con la realidad, con las necesidades, los problemas y oportunidades existentes.

Segun distintos informes de feedback 360°, el liderazgo coaching aumenta de forma lineal el
indice de compromiso de los seguidores y disminuye el porcentaje de empleados que piensa en
abandonar. Por ello, los lideres de la organizacion constituyen la clave para la incorporacion en la

institucion de una cultura de coaching por distintos motivos:
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- El jefe es decisivo para el aprendizaje. Mas del 90% del desarrollo profesional no tiene

lugar durante los cursos de formacion, sino en el trabajo del dia a dia.

- Laactuacion del jefe impacta en la rotacion y el abandono. Los trabajadores no huyen de
las organizaciones, huyen de sus jefes. EI 70% de los profesionales que abandonan de

manera voluntaria una organizacion lo hacen por una mala relacion con su jefe directo.

- El lider es un atractor de talento. La entrevista con el futuro el jefe es determinante para

gue una persona acepte 0 no un puesto de trabajo.

- Lafigura del jefe siempre es determinante para el rendimiento del equipo, pues repercutird

positivamente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Hemos de precisar que estos motivos y datos especificos corresponden al ambito empresarial.
Independientemente de los nimeros exactos, podemos afirmar que el primero de estos motivos se
cumple perfectamente en el &mbito militar; mientras que, las caracteristicas particulares de las
Fuerzas Armadas hacen que el segundo y tercer puntos no sean tan evidentes, pues en esta institucion
poseen un peso especifico mucho mayor los motivos familiares y de proyeccion profesional a la hora
de cambiar de destino. Este hecho no permite descartar la idea de que un buen lider que fomente la
cultura de coaching a su nivel pueda funcionar como atractor de talento, sobre todo y a nivel

especifico, en las ciudades o plazas militares donde existan varias unidades.

Por otro lado, es innegable que un buen lider también puede conseguir que sus colaboradores
prefieran seguir bajo sus ordenes, lo cual disminuiria las rotaciones de personal en los puestos de
trabajo con el consiguiente beneficio que aporta la continuidad en determinados puestos clave del

ambito castrense.



81

A través de las sesiones informales de coaching, el lider genera una retroalimentacion
positiva continua para la organizacion, pues cuando un subordinado o comparfiero acude un mando
concreto con un problema, duda o dificultad relativa a su funcion especifica, si ese mando emplea la
herramienta de las preguntas poderosas lograra que quien acudié a él genere nuevas respuestas
creativas y lineas de pensamiento y actuacion. Se crea un tejido complejo de aprendizaje y desarrollo
continuo. Este lider esta actuando como coach, consiguiendo desarrollar el maximo potencial de sus
sequidores y colaboradores, ayudandoles a extraer lo mejor de su interior. Ademas, esta
contribuyendo directamente a aumentar la motivacion y el compromiso del equipo, aspectos

fundamentales en cualquier institucion.

El lider-coach debe tratar de conseguir, en todo momento en que se encuentre en “modo
coaching”, a través de sus preguntas, ser como un “espejo” donde el colaborador se vea asi mismo
y sea consciente de sus actitudes, fortalezas y debilidades para saber qué areas debe mejorar

profesionalmente.

Por otra parte, el impulso institucional al establecimiento de una cultura de coaching es uno
de los mejores indicadores de que la organizacion considera la carrera profesional como una
responsabilidad compartida con sus profesionales, aumenta el prestigio de la organizacion de cara a
sus componentes y al exterior y constituye un catalizador para el fomento del desarrollo y de la
creatividad. Mas aun, la generacion de un buen ambiente de aprendizaje continuo es vital a la hora
de la retencion del talento, ya que éste no atiende solo a las retribuciones sino, principalmente, a las
oportunidades de crecimiento profesional. En general, los buenos profesionales quieren desarrollar
sus competencias y tener a alguien que les ayude evidente, continua y sistematicamente es algo muy

valorado.
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Como comentabamos en la introduccidon del trabajo, la implantacidn de este concepto en las
Fuerzas Armadas podria mitigar el problema de la desmotivacion que existe hoy dia como
consecuencia para los casos en los que se declara al personal no apto para el ascenso con caracter
definitivo o en los que, por las circunstancias, cualquier ascenso se torna muy complicado o no
alcance vacante. Por eso una cultura real de coaching y unos lideres correctamente formados e
implicados en este sistema pueden contribuir a mejorar la actitud de los subordinados y generar un

clima de confianza y de satisfaccion personal.

A pesar de los aspectos positivos de este estilo de liderazgo, es importante recordar que no
es aplicable a cualquier contexto, situacion, equipo o individuo. Existen numerosas situaciones en
las que es necesario que el lider aconseje e incluso ordene directamente lo que debe hacer (por
ejemplo, personal de reciente incorporacion), lo que se quiere desarrollar aqui es que no debe
decirselo siempre, sino que es labor del lider saber cuando debe hacer coaching y cuando no, de la

misma manera que debe saber cudndo emplear un estilo de mando u otro.

El lider, aunque pueda poseer ciertas capacidades, conocimientos y experiencias propias de
un coach profesional, y la organizacion pueda formarle en este ambito en cierta medida, se vera
sometido a dificultades en el proceso, en la confianza, confidencialidad, independencia, neutralidad
y libertad que no afectarian a un coach externo. Por tanto, el lider y la organizacion deben tener muy

presente que, a la hora de realizar el proceso de coaching:

- El lider coach no poseera ni se le podran exigir las capacidades ni la experiencia de un

coach profesional, por lo que debera de suplir con voluntad esas limitaciones.
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- Resultard muy dificil separar sus dos roles de jefe y coach. Uno de los peligros de este
sistema es el de utilizar las sesiones de coaching como meras entrevistas de toma de

impresiones o de evaluacion del trabajo.

- Los vinculos que surgen de manera natural entre coach y coach no son los que unen al jefe
y al subordinado. El establecimiento de esta nueva relacion puede impedir al inicio un

desarrollo efectivo de las sesiones de coaching.

- Desde el punto de vista de la confianza, sera muy complicado que un subordinado se abra
de manera espontéanea a su jefe convertido en coach, si es que realmente se puede lograr

que esto ocurra realmente.

- El mayor peligro del proceso es el de que el lider trate de proyectarse sobre su seguidor,
tratando de dirigirle hacia donde él quiere o donde €l cree conveniente. En este caso, el
lider no esta actuando como un coach, no hace de espejo y la eficacia del proceso tiende a

Cero.

Estas dificultades son igualmente trasladables al &ambito militar de las Fuerzas Armadas. En
este caso concreto también se debe contemplar que la dureza de la condicidén que impone la vida
militar y los diferentes escenarios en los que la relacion mando-subordinado tiene que desarrollarse
son otro obstaculo afiadido a esta figura de lider-coach, ya que en estos casos el cansancio fisico y
psicoldgico y los prejuicios existentes nos pueden impedir ejercer esa doble tarea de una manera

productiva.

Otra posible dificultad puede venir dada de la resistencia a confiar en la efectividad de una
nueva disciplina que exige experiencia y ciertas habilidades dificiles de adquirir en corto plazo de

tiempo y cuyos resultados no son visibles al instante, lo cual complica el hecho de que los implicados
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directamente en este cambio de paradigma se impliquen completamente en esta transformacién; algo
que, sin duda, afectara a los resultados obtenidos, generando una suerte de circulo vicioso muy
perjudicial para la organizacion y sus componentes. Esta situacion se puede ver agravada si nos
dejamos llevar por la urgencia de las tareas y la obsesion por ver resultados rapidos en lugar de

trabajar para hacerlas de la forma mas efectiva y eficiente posible.

Es indiscutible que la mision del lider-coach es muy demandante, por ello debe ser ain mas
consciente de cuando debe realizar realmente coaching y cuando no. Precisamente los momentos de
mayor estrés y fatiga en la instruccion y el combate no son lo mas idoneos; sin embargo, estos
momentos si que se pueden analizar en entrevistas posteriores para sacar el maximo provecho de la
experiencia extraida de ellos, reforzar las respuestas positivas y evitar que se vuelvan a repetir los

errores cometidos.

Responsabilidades relacionadas con el equipo de trabajo

Hay que tener presente que en una organizacion el coaching individual y el coaching de
equipo son complementarios. Como hemos comentado anteriormente, una de las responsabilidades
del lider es la de ensefiar a su equipo a pensar, a analizar las situaciones y a encontrar la mejor
solucidén en base a sus propios criterios. Mas aun, debe ayudarles a detectar sus areas de mejora 'y a

trabajar sobre ellas. Para ello el lider tiene que:

- Poseer una “percepcion de proposito” por encima de su vision personal. Esto constituye un

acto de servicio para convertir la vision en una vocacion.

- Motivar el aprendizaje y ayudar a los componentes del equipo a ver la realidad de una
manera precisa y a desarrollar una comprension sistémica de la situacion y los posibles

problemas.
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- Luchar contra la falta de vision compartida, la inercia rutinaria y el anclaje general frente

al cambio.

- Infundir energia al equipo.

- Fomentar la toma de decisiones por consenso Yy la adquisicién de compromisos firmes que

favorezcan las buenas relaciones.

En el ambito militar estas funciones son perfectamente asumibles puesto que ya se encuentran
plenamente integradas en nuestra institucion. Otras funciones adicionales que podemos afiadir son
las propias del lider: Asegurar el trabajo en equipo a través de la comunicacién, el apoyo mutuo y la
confianza con el objetivo de cohesionar el equipo y crear sinergia y gestionar los conflictos que

aparezcan para evitar que incidan negativamente en el rendimiento del grupo.

Habilidades especificas del lider-coach

Maés alla de las habilidades de un coach ya comentado, hemos de tener presente que el lider-
coach es en definitiva un complemento a la figura ya existente del lider y de lo que se trata por tanto
es de mejorar sus habilidades y desarrollar su capacidad de liderazgo, sin olvidar que la experiencia
como coach también va a ser importante. Es, ademas, basico concienciar a todos los lideres de la
organizacion de la importancia de esta disciplina, para que la pongan en practica en la medida de sus
posibilidades y capacidades y que algln dia llegue a asumirse como una responsabilidad mas del

mando, como ya ocurre en las fuerzas armadas de otros paises.
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Por lo tanto, las habilidades del lider-coach mas importantes son:

La gestion de su equipo debe ser una de sus principales prioridades. La importancia de este

un lider debe dedicar a esta tarea es aproximadamente de un tercio del total.

- Escucha activa. Focalizar en la conexién humana, en estar emocionalmente presente,
dejando de lado sus preocupaciones y centrandose en las preocupaciones de su equipo y

sus seguidores. Esta habilidad esté directamente ligada a la inteligencia emocional.

- Utilizar las preguntas poderosas para hacer pensar a sus subordinados en lugar de dar
Unicamente instrucciones o respuestas. Se logra asi la implicacion y la participacion activa,

aumentando el compromiso.

- Empujar a sus seguidores a la accion sostenible, a través de planes de accion retadores y
motivadores que contribuyan al desarrollo del individuo y, por ende, a la mejora de su

desempefio y el de la organizacion.

En definitiva, comprobamos que la faceta en la que deben trabajar principalmente los lideres
de la organizacion para constituirse en lideres-coach es aquella relacionada con las aptitudes

conceptuales y de comunicacién. (Goleman, D.- 1995),

El proceso de coaching en el seno de la Institucion

Tal y como hemos estudiado anteriormente, el coaching se trata de una disciplina que
requiere una importante base conceptual y procedimental, una experiencia previa y que esta ligada
a un codigo deontolégico que debe ser seguido por los profesionales de este entorno. Por ello, seria
excesivamente iluso contemplar la posibilidad de implantar una cultura de coaching estricta en
cualquier organizacion y, mucho mas, en una institucién tan grande y heterogénea como la Fuerza

Aérea del Perd. Por ello, la vocacion de la implantacion de esta disciplina en el seno de nuestra



87
entidad se refiere al establecimiento de unas directrices basicas que permitan a los lideres de nuestra
estructura jerarquica impartir sesiones formales e informales de cierta calidad, teniendo

perfectamente claro en qué consisten y cudl es el objetivo que se persigue.

Tampoco podemos olvidar que el personal Superior y Subalterno de cualquier Unidad o
Dependencia de la Institucion ya poseen los recursos necesarios para enfrentarse a los obstaculos,
problemas y situaciones complicadas derivadas de su trabajo, por lo que el proceso busca obtener
nuevas relaciones entre esas capacidades que permitan una reconfiguracion para conseguir la
adaptacion a la nueva situacion, es decir, aprender a desarrollarse para hacerse cargo de cometidos

propios de sus funciones a los que no se habian enfrentado anteriormente.

Una de las claves para el éxito del proceso es la visualizacion de la accion y de los resultados
buscados y la generacion de una suerte de experiencia virtual en el coach a través de la sesion de
coaching con la finalidad de crear las circunstancias y las condiciones que le permitan perder el
miedo a asumir riesgos y le permitan pasar a la accion en la direccion pactada con el coach. De este
modo se logra que el coach tome conciencia de los aspectos inexplorados de la experiencia a través
de las preguntas o el feedback proporcionado por el coach, produciéndose una expansion de su
conciencia que servira de catalizador para el aprendizaje. Asi mismo es deseable cierta repeticion de
las lecciones identificadas para consolidar lo aprendido, actuando el coach en este caso como

generador de feedback, positivo principalmente, del trabajo realizado.
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Cultura de coaching

Una organizacion con cultura de coaching es aquella que utiliza esta disciplina de forma
consistente por todos sus miembros para maximizar la efectividad y la eficiencia en la consecucion

de los objetivos.

En la actualidad las Fuerzas Armadas han perdido su tradicional posicion a la vanguardia de
la innovacion tecnologica, procedimental y técnica, por lo que, también en lo referente a la disciplina
del coaching, son las empresas civiles las que ostentan el liderazgo hoy en dia. Segun esta tendencia,
en los proximos afios, el 80% de los directivos de los dos primeros niveles de las organizaciones
contaran con un coach externo y el resto de los profesionales con coaches internos. Esta es la esencia

de una cultura de coaching organizacional.

Para llegar a lograr implantar esta cultura de coaching las organizaciones tienen que atravesar

varios estadios comunes.

Primer nivel: Coaching externo

La incorporacion de los servicios de un coach profesional a la organizacion se realiza,
generalmente, como parte de la estrategia de gestion del talento. En este estadio se marcaran unos
criterios explicitos de trabajo y unos objetivos perfectamente definidos que generaran un proceso

perfectamente delimitado con un inicio y un fin precisos.

El coaching se desarrollara en base a una agenda que contemple las prioridades y necesidades

del o los coachs y de la organizacion, bajo la supervision del coach. Se nombrara un elemento o un
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equipo perteneciente a la organizacion para supervisar el proceso y el trabajo del coach y el coach,
poner en comun asuntos y necesidades organizacionales, ofrecerle informacién para que el coach
pueda entender las caracteristicas particulares de la organizacion y el puesto del coach en la misma,
los planes estratégicos y a corto plazo y las principales politicas de la institucion. Los coaches,
usualmente, entregaran a este 6rgano de evaluacion un feedback anénimo sobre temas relativos a la
gestion de personal. Al finalizar el proceso se realiza una revision de los logros del coach y el nivel

de cumplimiento de los objetivos marcados.

Segundo nivel: Coaching interno

En este punto la estrategia se centra en crear un cuadro interno de coaches para iniciar el
proceso de coaching institucional, de modo que, en un plazo determinado, toda la plantilla reciba

coaching, y no sélo los cargos mas altos.

El primer paso es seleccionar individuos de la organizacion, para lo que se pueden considerar
tres factores ademas de la voluntariedad: Las habilidades de comunicacion, la vida atil dentro de la
organizacion y la disposicion de tiempo para hacer coaching. Una vez seleccionados los lideres mas
idoneos se debe proceder a su formacion, que debe ser formal pero menos rigurosa que la recibida
por un coach profesional externo. Habitualmente estos programas se componen de cinco a diez dias

de entrenamiento cada tres o cuatro meses, incluyendo un trabajo practico evaluado.

La supervision y el apoyo de todo este proceso por parte de la direccion de la organizacion

son vitales.
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Tercer nivel: Cultura de coaching

Una vez consolidados los dos niveles anteriores, se puede acometer la tarea de
institucionalizar la cultura de coaching en la organizacion. A partir de este punto es cuando podemos
hablar del coaching como un modelo real de liderazgo, cuando la organizacion esta adaptada a este

nuevo estilo.

Para alcanzar una cultura de coaching los mandos superiores e intermedios deben recibir

formacion externa en la disciplina para constituirse como lider-coach.

Ademas, es fundamental realizar un mantenimiento del sistema mediante la realizacion de
reuniones cada cuatro o seis meses en las que se realice un punto de situacion liderado por la

organizacion.

El papel de la organizacion constituye un pilar fundamental en el sistema pues se trata del
soporte que garantiza la calidad del proceso y guarda el respeto al cddigo deontoldgico del coaching.
Ademas, es deseable que la institucidn se apoye en una organizacion superior de este &mbito, como
puede ser el Consejo Europeo de Coaching y Mentoring que proporciona esta posibilidad a todos los

miembros afiliados.

Sin embargo, la situacion actual de crisis dificulta la posibilidad de implantar una cultura de
coaching en las Fuerzas Armadas, pues el necesario asesoramiento externo por parte de una
consultora resulta un requisito imprescindible para dar los pasos que otorguen cierto grado de
confianza al proyecto. Eso no es Obice para que se construyan los cimientos permiten la futura

implantacién de esta disciplina, como ya se ha hecho en otros paises.
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COACHING COMO HERRAMIENTA DE LIDERAZGO MILITAR

Aplicacién del coaching en el ambito militar en otros paises

A la vanguardia del coaching militar encontramos a paises con un nimero elevado de bajas
en el combate como EE. UU y Reino Unido. Los manuales y las practicas de instruccion tienen un
apartado que trata sobre como enfrentarse a la pérdida de un compafiero, el sufrimiento en general o
haber resultado herido. El coaching aporta orientacion en el autocontrol y la gestion de recursos. Se
hace también referencia a la utilidad que tiene este método para militares en activo que pasan al a la
vida civil en la etapa de transicion. En tiempo de paz, el coaching ayuda a reforzar su actitud ante el

servicio y mejorar las actividades sociales.

Los siguientes son simplemente algunos ejemplos de la utilizacion de esta disciplina por parte

de distintos paises. La vocacion de la siguiente relacién no es, ni mucho menos, la de ser exhaustiva.

Estados Unidos de América

(Petraeus, D. 2012), general retirado del ejército norteamericano y personalidad de gran
renombre en el campo del liderazgo especificamente militar, que ha servido como comandante de la
Fuerza Multinacional en Iraq y de ISAF y USFOR-A en Afganistan, redactd una lista comprendiendo

los 12 mandamientos para ser un lider:

1. Liderar con el ejemplo. Si estas orgulloso de su actuacién, también lo estaran los demas.

2. Vision, grandes ideas combinadas con un concepto estratégico.

3. Aportar energia, no se puede ser un ladron de oxigeno.

4. El lider ha de determinar cuando se puede hacer una excepcion de la regla.

5. Todos cometemos errores. La clave es reconocerlos y admitirlos, aprender de ello.
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6. Sé humilde. Escucha y aprende.

7. Sé un jugador de equipo.

8. No confies solo en las oOrdenes. Las mejores ideas vienen de la base de compartir

informacion.

9. Los lideres deben ser precavidos pero resueltos. Escucha a los subordinados. Prepéarate para
que todos se fijen en ti cuando tomas una decision.

10. Has de estar en forma para luchar.

11. Plantea desafios a tus subordinados para empujarlos a la excelencia.

12. Desarrolla la autoestima de cada miembro de tu equipo para que, en cualquier momento,

pueda ser el mas importante en la batalla.

Si comparamos este listado de habilidades y capacidades necesarias para un lider con la
descripcidn que se ha realizado en este trabajo de las funciones, habilidades y destrezas del lider-

coach podemos observar que hay coincidencia en 8 puntos:

- Mandamiento n° 2: percepcion de proposito.

- Mandamiento n° 3: infundir energia.

- Mandamiento n° 6: escucha activa y aprendizaje.

- Mandamiento n° 7: gestion del equipo.

- Mandamiento n° 8: hacer preguntas, con el objetivo de compartir informacion.

- Mandamiento n° 9: asertividad.

- Mandamiento n° 10: planes de accion retadores.

- Mandamiento n° 12: generacion de orgullo y reconocimiento.
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Army Regulation

El Jefe de Estado Mayor firma este documento para establecer los principios de liderazgo
que regiran en su Ejército, determinando diferentes responsabilidades en torno al ambito de la

doctrina, entrenamiento e investigacion.

En su primer capitulo, se establecen estos principios, definiendo la terminologia clave
asociada, asignando responsabilidades para el desarrollo de esta politica y clarificando la concepcion
y el propdsito del mando en torno a los actores fundamentales de este &mbito. Este documento
proporciona las orientaciones necesarias al “Center for Army Leadership” (CAL) a través del “US.
Army Training and Doctrine Command (TRADOC) / Combined Arms Center (CAC)” para proceder
a la investigacion, desarrollo doctrinal, asesoramiento, adiestramiento y evaluacion en todas y cada

una de las areas afectadas por este concepto.

Dentro de este primer capitulo, que orienta de forma general el resto de la publicacién, se
habla del desarrollo del lider sefialando la progresividad del proceso. Se hace mencién a que todos
los lideres tienen la responsabilidad de desarrollar ese embridn que lleva cada uno en su interior de
la mejor manera posible. Ademas de utilizar las herramientas tradicionales como la instruccion,
adiestramiento y educacidn que proporciona la propia Institucion, los nuevos lideres pueden facilitar
su desarrollo a través de su propio conocimiento y el feedback que proporcionan y reciben a partir

del counseling, mentoring y el coaching.

Como ya hemos visto, mientras que el mentor o0 consejero necesitan una mayor experiencia

que la persona apoyada, en el coaching sin embargo lo primordial es guiar a la persona para que
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pueda desarrollar sus actuales habilidades, poner en escena unas habilidades que ya tiene adquiridas.

Esta es la esencia de todo el documento

La importancia de estas metodologias para el futuro es evidente. Las caracteristicas de
dinamismo y fluidez de los escenarios actuales hacen necesario que la formacion y desarrollo de

estos lideres sea cada vez mas acelerada y necesaria.

El Ejército de EEUU da plena validez a estas herramientas heredadas del coaching
considerandolas como un factor multiplicador que puede influenciar aportando madurez,
conocimiento, adaptabilidad y habilidades de trabajo para los actuales lideres en cualquier nivel de

mando. (Department Of The Army Regulation, 2012)

Orientaciones del Departamento de Defensa (DoD)

Existen determinadas habilidades y funciones del coaching intrinsecas a los lideres. De
hecho, una parte fundamental del mando militar es la de guiar a los subordinados a través del
desarrollo personal a la vez que adquieren un compromiso con la organizacion a la que pertenecen.
Esta tarea y la implicacion resultante son absolutamente mas efectivas si se conocen los
procedimientos y las metas o actividades en donde se habran de focalizar las energias y el empleo

de capacidades.

Dentro de este proceso de orientacion del liderazgo hacia la relacion y las personas, el
coaching y el feedback son unas herramientas muy valiosas, pues permiten guiar a los empleados a

dar el paso inicial y les motivan a pasar a la accion.
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El salto cualitativo consistente en ir mas alla de dedicarse a explicar con a los subordinados

los objetivos a alcanzar o darles Unicamente informacion respecto a su desarrollo y actuacion, para
pasar a dotarles con la capacidad necesaria para que sean capaces de localizar, comprender y hacer

los ajustes necesarios en su vision.

Feedback

Consiste en la informacion que un individuo da o recibe en cuanto al desarrollo de su persona
o0 tareas profesionales. Es el “qué” de las acciones propias. Si esta disciplina se combina de una
manera efectiva con el coaching, resultard el “cémo” en forma de recomendaciones para la mejora,
avance Yy desarrollo personal. De esta manera uno puede cambiar su velocidad o direccion haciendo,

si es preciso, los ajustes necesarios.

La retroalimentacion la podemos recibir de fuentes directas o indirectas, pero todas hacen
una excepcional aportacion tanto del aspecto personal como de la manera que tenemos de interactuar
con nuestro entorno. Las personas necesitan esta aportacion exterior para saber qué estan haciendo
bien y en que podrian mejorar, de tal manera que se puedan realizar los ajustes necesarios para

continuar el camino y llegar al destino previsto.

Uno de los grandes problemas que giran en torno a este proceso es la posible falta de
receptividad por parte de las personas implicadas. En este sentido la manera de aportar esta
informacion, como se aporta y quien lo haga van a ser factores determinantes de la misma para que

sea verdaderamente efectivo.
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La recogida de esta informacion para el feedback se puede realizar mediante entrevistas,
observacion directa, informes escritos y la apreciacion del entorno. A pesar de poder utilizar
cualquiera de estos métodos, siempre es recomendable que el feedback se base en la observacion
personal del que lo lleva a cabo, complementandolo con otras fuentes de informacion. Estas tltimas
pueden ser utilizadas con efectividad a la hora de alimentar posteriores etapas en el proceso del

coaching afiadiendo oportunidades al desarrollo personal del propio empleado.

- Oportunidad: “Cémo” y “Cuando” se administra este feedback tiene tanta importancia
como el propio contenido del mensaje. No debemos dejar de utilizar este instrumento,
pero no debemos abusar de €l, pues sélo cuando el feedback se dosifica y aplica en el
momento preciso con el objeto de aportar y construir, las personas son méas propensas a

su aceptacion y a adoptar las posturas necesarias tendentes al cambio o mejoria.

- Claridad: Para realizar correctamente un cambio sustancial en su comportamiento o
actitud, ha de tener con anterioridad una imagen clara en su mente, si no es asi la invalidez
de este proceso esta asegurada. Para esto, y al objeto de acometer un acercamiento valido
y efectivo que facilite el resto del proceso, hay que tener presente a que persona nos vamos
a dirigir en el desarrollo de este proceso para facilitar ese primer paso tendente a crear un

vinculo con el subordinado dentro del marco del coaching.

- Metodologia: Tanto el aporte de informacion evitando los juicios de valor, como el
desarrollo de una conversacion fluida intercambiando diferentes puntos de vista
constituye un feedback productivo. El tiempo es muy importante, por lo que hay que ser
muy selectivo a la hora de determinar el momento y lugar adecuado donde aportar este
feedback con el que estamos trabajando. La seguridad de compartir una informacion
después del desarrollo de los hechos es tan importante como la necesaria sensibilidad
respecto a los sentimientos y percepciones del subordinado. Promover la

bidireccionalidad de las conversaciones es fundamental, exigiendo cierta metodologia
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como la de hacer preguntas de amplia respuesta o razonamiento, manejar los silencios
dejando tiempo al empleado para que piense sus respuestas, parafrasear, asi como otras
técnicas encaminadas a lograr un acercamiento con el subordinado. (Department Of

Defense, 1998)

Programas del Departamento de Defensa (DoD)

- Health Coaching: Ayuda a crear la disposicion adecuada para poder afrontar cambios de
estilo de vida mediante el conocimiento personal y la identificacion de obstaculos para

poder superarlos posteriormente.

- “Quit Tobacco - Make Everyone Proud”: Es una campafa educacional que lanzé el DoD
en el afio 2007 para ofrecer ayuda a las personas que quisieran dejar el tabaco. En su
primera pagina hace curiosa referencia al término “Phone Coaching”, citando la
disponibilidad de un teléfono de ayuda de 24 horas para el logro de este fin utilizandose

metodologia del coaching tradicional.

- “InTransition”: Un coach particular se encarga de tutelar a los miembros de las FAS
sometidos a cambios importantes dentro de su propia cadena de mando, estatus o

emplazamiento durante esta etapa de transicion.

Ademas, el coaching resulta muy util para aquellos militares que tienen que convivir con
situaciones incdmodas como la culpabilidad, el miedo, el panico o el blogueo. El coach ensefia a
tomar decisiones rapidas, gestionar un ataque o trabajar en situaciones extremas. Estas destrezas
entre otras muchas las aplican también instituciones estadounidenses como el “Center for the Study
Of Traumatic Stress” (CSTS), que se ocupa principalmente de millones de militares en reserva de

los EEUU; de los cuales hasta 1,5 millones han servido en Irak o Afganistan. Hubo una época en
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que el numero de suicidios de veteranos relacionados con estos conflictos era ya preocupante, lo que
obligdb a tomar medidas a este respecto, siendo el coaching la piedra angular de la actual

aproximacion al problema. (Department Of Defense, 2011)

Reino Unido

El ejército del Reino Unido ha implementado el coaching como herramienta de liderazgo, en
concreto para contribuir al desarrollo de las habilidades fisicas y mentales de los individuos e

impulsar el aprendizaje de los subordinados en lugar de que esperen a ser ensefiados.

Existen dos grandes areas en las que se utiliza esta disciplina: En el ambito de las valoraciones
y como apoyo a la direccién de unidades, los coaches son militares retirados con suficiente
experiencia; y en el contexto académico, los coaches son instructores y profesores formados para
asumir esta mision. Ademas, la Escuela de Liderazgo del ejército britAnico imparte cursos de
formacién para instruir coaches internos. En particular existen dos cursos para el desarrollo del
liderazgo a través del coaching: coach se centran en el desarrollo de otros instructores para

proporcionarles consejo y apoyo, y dar feedback a la cadena de mando en temas de coaching.

- Master Coach: Enfocado al personal que realiza labores de asesoramiento en coaching al
Jefe de Gran Unidad. Las funciones de este coach son la implantacion de una cultura de coaching en
la unidad, el desarrollo de otros coaches internos y el asesoramiento en temas de coaching a través

de la cadena de mando.

Armada del Reino Unido. Cultura de coaching

La Armada del Reino Unido constituye el mejor ejemplo del uso del coaching como un
verdadero estilo de liderazgo, pues ha implantado, desde marzo de 2011, una completa cultura de

coaching en su estructura organizacional.
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Esta estructura constituye una cultura de coaching hasta tal punto que genera sus propios
lideres-coach a través de la formacion interna, dispone de talleres de coaching para la reflexion y
discusion sobre la practica de los modelos y como implantarlos en la rutina del dia a dia. En su seno
se desarrolla una estrategia de comunicacion para favorecer el progreso de esta cultura de coaching,
existiendo un grupo de trabajo dedicado exclusivamente al coaching. Finalmente se ha organizado
una red de coaching a nivel Fuerza Aérea con el fin de desarrollar las técnicas mas adecuadas en
funcién de los coachs o la audiencia, como lugar de encuentro de los coaches internos, aquellos que
se estan formando en esta disciplina y los supervisores institucionales. (UK NAVAL SERVICE.

2011),

Alemania

Dentro de las Fuerzas Armadas alemanas existe un programa de formacién en coaching
realizado por el Centro de Liderazgo, en colaboracion con la universidad de las Fuerzas Armadas
alemanas que se imparte a las unidades para desarrollar las habilidades de liderazgo. Este proceso
de formacion organizacional consta de cuatro fases y dura un afio. El objetivo del programa de
coaching esta orientado a mejorar una serie de competencias de los lideres como la capacidad de
gestion de equipos, la comunicacion, percepcion social, gestion de conflictos, competencia cultural,

gestion del estrés y autogestion.

Chile

El Programa de Fortalecimiento de Competencias Conductuales (PFCC) de la Academia de
Guerra de Chile est4 concebido con el objetivo de adecuar las competencias de los lideres de la

institucion a la gestion del capital humano.



100

entendiéndose este ultimo como una herramienta que facilita el desarrollo de competencias
para mejorar el desempefio profesional. Dentro de la Fase de Evaluacion de competencias se
realiza entre otras tareas un andlisis de proceso de coaching individual, e n base al registro del
trabajo realizado por los alumnos en el fortalecimiento de sus capacidades. Aqui, el coach es
un psicélogo profesional que guia el proceso de adquisicion de competencias especificas del

coaching para los mandos. (SALAS, S. 2012),

Colombia

Con el titulo “La Fuerza es una virtud”, en el afio 2010 se destaca el desarrollo de un
numero determinado de sesiones de coaching impartidas por un profesional civil contratado
por la Direccion de Sanidad del Ejército Nacional de Colombia. En esta ocasion, el enfoque
del proceso estaba destinado a animar a los asistentes a explorar su interior para detectar
pensamientos y emociones bloqueantes y reconocer la fuerza como virtud. Este proceso,
llamado “de humanizacién” se consider6 interesante como proyecto para todas las grandes

unidades a lo largo de todo el pais. (Academia de Guerra, 2015)

Francia. Del ambito militar al civil

En otros ejércitos europeos como el francés o el italiano no se ha desarrollado todavia
ningun concepto institucional de coaching. Pero el coaching militar aplicado al mundo civil si
ha dado buenos resultados, dado que muchas de las técnicas relacionadas con la estrategia, la

disciplina o el liderazgo proceden del mundo castrense.
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En Francia, la empresa DCI Campus (Defensa Consultoria Internacional) fue fundada
por militares en la reserva para dar seminarios a diferentes empresas e instruir a sus directivos
y trabajadores a “desarrollar el liderazgo de los gerentes, reforzar la cohesion, aprender técnicas
militares de manejo de estrés, optimizar las reacciones del personal directivo, asi como
superarse tanto individualmente como cuando las actividades se desarrollan integrado en un

equipo de trabajo.” (Plap Coaching, 2011)
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IV. SUPUESTOS DE SOLUCION
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El supuesto de solucion esta basado en la metodologia empirica- analitica, revisada en
mas de 30 afios de experiencia en mi especialidad, donde, a)considerando la evolucion de la
sociedad y como consecuencia de la FF.AA- Fuerza Aérea del Per(, b) la con consideracion de
su misién hacia el Desarrollo Nacional, ¢) la percepcidn de la sociedad civil de sus FF.AA y d)
la adecuada articulacion con las diferentes Instituciones del Estado y sociedad dirigida al
desarrollo,es necesario generar un NUEVO Paradigma de los lideres militares y subordinados
con conceptos modernos de liderazgo y técnicas de Coaching, que permitiran eficacia y

eficiencia en el cumplimiento de la Mision.
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V. PROPUESTAS DE SOLUCION
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Estamos inmersos en una gran crisis de valores, evidenciada en los ultimos tiempos por
el caso “Lava Jato” , que nos muestra un deterioro casi generalizado en las personas encargadas
de la administracién Publica , que se resume hasta el momento con un expresidente preso, un
ex-presidente investigado con solicitud de extradicion a los EE.UU, un expresidente, que al
escribir este trabajo tiene una semana que renuncio, cuyo desenlace termind con la vacancia
del cargo y que asuma el cargo el Primer Vicepresidente, entre otros altos funcionarios del
Estado y de Empresas privadas , cuya consecuencia positiva es que, sin duda, generard un
espacio a las personas Yy organizaciones publicas y privadas como a mejorar su gestion,
desempefio y replantear el sistemas de valores. En las oficinas de Personal de las Unidades y
Dependencias, en la que trabajamos con intangibles, es de esperar un mayor esfuerzo respecto
a indicadores y mediciones, con objeto de cuantificar dichos intangibles de cara al apoyo

presupuestario por parte del departamento correspondiente.

Que el coaching esta en auge es algo que no pasa desapercibido. Incluso en un periodo
como el presente pasando multitud de organizaciones siguen invirtiendo en el desarrollo de

personas y equipos con el objeto de obtener un retorno de dicha inversion.

Sin embargo, analizando proyectos de coaching desarrollados en organizaciones se
constata que su disefio e implantacién es de una baja calidad en la mayoria de los casos,
realizdndose proyectos de coaching no personalizados, sin disefio de proyectos a medida,

estudios de inversion, ni seguimiento de ningudn tipo.
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La necesidad de la consultoria de coaching en la organizacion

El disefio de proyectos de coaching en base a los objetivos marcados e indicadores
correspondientes, los informes realizados durante proceso y, por ultimo, los estudios de ROI
permiten medir cualitativa y cuantitativamente en gran medida un proyecto a posteriori, lo que

deja en evidencia la obvia necesidad de la consultoria de coaching en la organizacion.

La figura del consultor posibilitara un 6ptimo disefio e implantacién del proyecto, en el

cual podremos encontrar habitualmente las siguientes problematicas:

o Una gran distancia entre el conocimiento por parte de la organizacion acerca de
proyectos de coaching, y la falta de conocimiento por parte del consultor sobre
el funcionamiento de la organizacion.

o Faltade proyectos de coaching a medio y largo plazo: los proyectos de coaching
en las organizaciones son habitualmente cortoplacistas y pensados para la
solucion de problemas o consecucion de objetivos inmediatos.

o La pobre o nula integracion de los proyectos de coaching en los planes
estratégicos: podemos encontrarnos a menudo con el coaching en un plan
“aparte”, no compartiendo indicadores desarrollo, informacion y objetivos
interdepartamentales.

o La falta de seguimiento por parte de las organizaciones:

Mencidn aparte merecen los informes, los cuales se pueden realizar salvaguardando la

confidencialidad. ;C6mo sino puede una organizacion conocer la evolucion de procesos?
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¢Cémo puede ser que organizaciones dilapiden cientos de miles de euros sin conocer qué en la

sala en donde se reinen coach y coach?

Por supuesto podemos encontrar diferentes casos exitosos de un proyecto en
organizaciones. Lo que es comun en estos proyectos es que han sido planteados totalmente a

medida, teniendo en cuenta el contexto especifico y la estrategia de la organizacion entre otros.

Es importante entender que hay una gran diferencia entre la realizacién de sesiones de
coaching como parte de un proyecto (coaching individual o de equipos) y la realizacion de un

disefio, implementacidn y medicion de dicho proyecto de coaching en una organizacion.

Las fases de desarrollo del proyecto de coaching

Si al trabajar con individuos no tenemos una vision global de la organizacion, de sus
departamentos, de los planes estratégicos y, en general, de todos sus procesos, el proyecto de

coaching sera ineficiente total o parcialmente.

En base al estudio previo de una organizacion determinaremos el coaching mas

adecuado y eficaz, que dara lugar al desarrollo de cada una de las fases y requisitos necesarios:

1. Primera fase:
o Determinacion de objetivos e indicadores: ademas de los objetivos de la
organizacion y departamentales, es vital definir los indicadores que muestren
dichos cumplimientos, pues en base a ellos podremos cuantificar el éxito del

proceso.



108

o Eleccidn del nivel adecuado de penetracion: ¢hasta qué punto queremos llegar?
¢Alta Direccion? ¢Mandos intermedios? Es conveniente elegir desde el
principio, en base a los objetivos planteados, el nivel de penetracion en la
piramide jerarquica de la organizacion.

o Involucracion de Direccidn: es imprescindible contar, desde el principio, con la
involucracién de Direccidn en el proyecto.

o Definicion del tipo de coaching: habremos de determinar si lo que necesitamos
es coaching individual, grupal o de equipos, asi como la combinacién de dichos

tipos.

2. Segunda fase:

o Alineamiento del proyecto con el resto de estrategias: el proyecto de coaching
debe ir en consonancia con las estrategias definidas por cada uno de los
departamentos, sin interferir en las mismas y de hecho deberan ser un apoyo de
cara al desarrollo de competencias que posibiliten el cumplimiento de los
objetivos en los diferentes departamentos.

o Sponsorizacion y apoyo de RRHH y legal: en una alianza cuatripartita junto con
la empresa de coaching y el coach, el departamento de RRHH es el eslabon
clave para la implantacion del proyecto de coaching. De igual manera el apoyo
del departamento legal es importante debido a los altos requisitos de
confidencialidad y el fino hilo existente entre la informacion necesaria para el
seguimiento y el respeto a la confidencialidad de la informacién suministrada

por el coach.
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3. Tercera fase:

Seguimiento adecuado por medio de informes: los informes permitiran, con datos
objetivos sobre el desarrollo y sin revelar nada de la sesion, conocer la evolucion del coach y

grupos de coachs y tomar las medidas correctoras oportunas en caso de ser necesario.

4. Cuarta fase:

Evaluacion adecuada: al finalizar el proceso se debera realizar una evaluacion en base
a los indicadores y objetivos definidos en la primera fase, que nos permitira realizar un estudio

del Retorno de Inversion de cara a la justificacion del proyecto de coaching.

El Consultor nos acompanaré a lo largo de cada una de estas fases, no como experto en
coaching sino como experto en cada una de las partes que abordan un proyecto de este tipo,

propiciando un éxito del proyecto.
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VI. RESULTADOS
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Durante los afios del 2002 al 2017, he tenido la oportunidad de dictar conferencias de

liderazgo y desarrollo personal a las siguientes unidades y dependencias de la FAP:

> Direccion de Personal FAP

» Direccion de Bienestar FAP

> Servicio de Material de Guerra

» Servicio de Mantenimiento

> Servicio de Abastecimiento

» Direccion General de Centros Educativos
» Grupo Aéreo Nro. 51

» Escuela de Oficiales FAP

» Escuela de Suboficiales FAP

>

Direccion de Aerofotografia

Entre otros, donde se desarrollaron Programas Anuales de Actitud Mental Positiva en
muchas de ellas, logrando elevar la moral, la produccion, la identidad Institucional,
mejoramiento del clima organizacional, la disciplina y el compromiso con la Mision de la

Unidad.

El seguimiento en la busqueda de mantener Motivados a los integrantes de la institucion,
con la puesta en marcha de un programa de coaching y liderazgo, asegurara un cambio radical
en las actividades arriba mencionadas, expuestas por los comandantes de las Unidades, al

observar el cambio positivo logrado.
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VII.  CONCLUSIONES
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Que, la estructura organizacional militar rigidamente define los organigramas, los
efectivos, la distribucion de medios, las responsabilidades e interrelaciones funcionales, las
misiones y las finalidades a que se destinan, todos los organismos militares son integrados por
seres humanos que llevan consigo experiencias, necesidades, aspiraciones, ideas y diferentes
capacidades, de participacion. Que la estructura debe funcionar para ello es importante que el
Comandante ademas de usar su autoridad legal y coordinar las interdependencias, también
motive a sus subordinados, integrandolos e impulsandolos en la direccion del cumplimiento de
sus atribuciones y de sus misiones y en la conquista de los objetivos previstos para la
Institucion. Por tanto, al comandante debe tener plena conciencia de la estructura dindmica del

liderato, de sus factores y del perfil de lider que le sirva de guia.

Que, la estructura del liderazgo, teniendo como factores al lider, a los subordinados, la
situacion y la comunicacion, tiene como su caracteristica basica, el cambio. Debido a que no
existe una decision tactica reglamentada en especial en el combate aéreo, que en cada nueva
situacion deben ser evaluados los factores tradicionales de mision, enemigo, terreno, tiempo

atmosférico y medios disponibles.

Que, liderazgo militar no existe como prototipo 0 modelo definido. Por tanto, el lider
altera su conduccién cuando los factores se modifican, o aun, a medida que €l mismo promueve
modificaciones de actitudes de sus hombres. Se estima que éste es el estilo de liderazgo y
coaching que mejor se adapta a las exigencias actuales y futuras del oficial de la Fuerza Aérea

del Per(.
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Que, el liderazgo militar es, conjuntamente con la autoridad legal y la administracion,
uno de los componentes fundamentales del mando. Por lo tanto, se estima que es un accionar
continuo, el cual tiene ciertos énfasis de gestion administrativa en tiempos de paz, de
operaciones en casos de desastres naturales y conduccion militar orientada a la accion y al

carisma en tiempos de conflicto.

Que, el liderazgo militar no se improvisa y no depende de las cualidades innatas del
lider. Los elementos que lo componen pueden ser estudiados, aprendidos y ejercitados
conscientemente. Es exactamente ahi, en el perfecto entendimiento de los componentes del
liderazgo militar, que comenzaran a entrelazarse los aspectos formativos, de perfeccionamiento
y entrenamiento del lider- coach para lograr el pleno ejercicio del liderazgo, cualquiera que sea

la jerarquia o la naturaleza de la organizacion militar.

Que, el liderazgo militar es un atributo que se puede clasificar como desarrollo de
personalidad, en lo que dice relacion con los objetivos educaciones; por lo tanto, puede ser
desarrollado en el proceso de ensefianza - aprendizaje, permitiendo y facilitando, que todo
militar, independientemente de la jerarquia o de la naturaleza de los cargos de liderazgo para

los cuales esta capacitado, sea un lider de profesion.

Que, el lider militar cuyo atributo de liderazgo fue aprendido y desarrollado; que tiene
plena conciencia del liderazgo y que admitio el dominio de las técnicas de mandar, sabe que

coexisten en su persona los tres estilos basicos antes resefiados, predominando el tipo que las
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circunstancias indiquen. Son tan validas las «palmaditas en la espalda» como los «tirones de

oreja", siempre que sean utilizados oportunamente.

Que, el liderazgo militar es la poderosa fuerza motriz que, generado y controlado por el
comandante, estimula las dimensiones material, estructural, funcional, ambiental y humana de
una organizacién militar, impulsando a los subordinados a lograr los objetivos voluntaria y

conscientemente, tanto en la paz como en la guerra.

Que, el coaching liderazgo es uno de los conceptos mas importantes en el ambito de las
FF.AA. Los lideres, son la espina dorsal de los ejércitos, pues ellos son los responsables de
desarrollar y transmitir las 6rdenes y constituyen cada uno de los escalones existentes entre los
Estados Mayores encargados de los planes estratégicos y el personal que ejecutara las acciones

que finalmente significaran el cumplimiento de la mision.
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VIill. RECOMENDACIONES
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Existe variada documentacion, cartillas y reglamentos orientadas al liderazgo militar en
las Escuela de Oficiales FAP, Escuela de Suboficiales; antiguos y modernos, sin embargo,
vigentes. Se estima que constituye un interesante desafio poder reunir, sistematizar y
reglamentar esta doctrina para facilitar su acceso y estudio por parte de Oficiales en un inicio

en la cultura de coaching y liderazgo.

Como corolario de todo lo anterior, podemos destacar que a pesar de la semejanza de
estructuras organizacionales y de los medios materiales que pueda existir entre algunos
ejércitos, la doctrina de liderazgo-coach militar en la Fuerza Aérea del Per(, deben estar
basadas en la cultura de la sociedad nacional; es decir, en los principios, valores y creencias
generales del hombre peruano y conforme a las exigencias propias del mando, segln niveles

de responsabilidad, jerarquia y acuerdo a las organizacion militares modernas del siglo XXI.

En lo que a liderazgo y al coaching se refiere, la primera tarea a realizar en aras de
alcanzar cualquier modelo de cultura de liderazgo y coaching institucional, se debe iniciar una
evaluacion de la curricula y revision de manuales de los cursos que se imparten en la Escuela
Superior FAP, Escuelas de Oficiales, Suboficiales e Instruccion al personal de tropa. Esta
accion debe llevarse a cabo en dos direcciones: Mediante la revision profunda de toda la
bibliografia y documentacion existente y a través de la valoracion cuantitativa, mediante tests
a los lideres de todos los niveles de la organizacion, y cualitativa, mediante entrevistas y
observacién directa a determinados mandos escogidos, de nuevo, entre todos los escalones
jerarquicos. Para ello, es deseable la creacion de una comisién de Oficiales Superiores,
dedicados a la direccion, politica y guia del sistema de coaching y liderazgo, por un lado; y a

la evaluacién y seguimiento por otro.
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Considero que los principios y fundamentos del coaching son perfectamente aplicables
en el &mbito de las Fuerza Aérea del Per( y que, como podemos comprobar en los ejemplos
existentes de paises que ya los han implementado, constituyen una herramienta muy valiosa
para el desarrollo del liderazgo. En particular, es factible construir un modelo de liderazgo-
coaching y una cultura de coaching en la institucion si se realiza la evaluacion adecuada de la
situacion actual, la unificacién de criterios y la inversién necesaria para crear las estructuras,
documentacién y capital humano para adoptar progresivamente los instrumentos que permitan

establecer un modelo completo y autosuficiente.

Se recomienda aplicar las técnicas del coaching y liderazgo a razon de las
transformaciones que han sufrido las organizaciones Militares desde el segundo quinquenio de
los afios ochenta, con la creacion del Ministerio de Defensa, y durante la década de los noventa
mediante la Lucha contra el Terrorismo y la Dictadura; el coaching y liderazgo debe
implementarse por medio de los mismos Oficiales y los deméas miembros de la organizacion,
debidamente entrenados en las fases sugeridas en el presente trabajo, como una primera fase:
Coach Externos, y posteriormente, evolucionar como lideres Oficiales, convertidos en Coach

Internos.

Para poner en marcha este entrenamiento (Coaching y Liderazgo) dirigido al personal
Militar de la Fuerza Aérea del Perd, es imprescindible que el Alto Mando de la FAP y los
Directores de las Escuelas de Formacion e Instruccion de los Cadetes y Alumnos, como
responsables de la conduccion e Instruccion, asuman su papel de motor del cambio, aunque
esto no es en absoluto suficiente: se necesitan oficiales en todos los niveles clave de las

diferentes Unidades y Dependencias, que motiven a otras a dar lo mejor de si mismos.
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estimulando su creatividad para conseguir los objetivos comunes. Estamos hablando de la

necesidad de que esos puestos los ocupen personas con talento para el liderazgo.
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Anexo A.

Fotos de presentacion de Coaching y Liderazgo
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Anexo B.

Imagen del Discurso al Programa de Alto Mando

Discurso de termino, para el Programa de Alto Mando de la Escuela Supeior FAP, sobre la

nueva Filosiofia del siglo XXI “El Empredurismo” (Publicado en la Revista de la Escuela Superior FAP).

Discurso al término de la Conferencia Magistral al Programa de Alto
Mando. “Emprendedurismo: La filosofia del siglo XXI”

Por: Cap.FAP.®Daniel Hugo Barragan Coloma ( Empresario y Conferencista

Director de la Asociaciéon Nacional de Emprendedores-ANDE).

Para concluir, permitanme hablarles en términos personales. El evento de esta
noche significa mucho para mi. Me siento profundamente honrado por la
oportunidad de dirigirme a ustedes. Les quiero inicialmente afirmar, con pleno
conocimiento por los viajes que realizo, que el Pert es un pais grandioso, el mas
noble. Hay una especie de aura de tranquilidad asociada en mi mente con el
nombre de la Fuerza Aérea del Perdi, porque han conservado el Espiritu
Aeronautico, la doctrina y los principios, ustedes son su simbolo. Pueden existir
contradicciones y omisiones en esos principios, y puede haber en los vuestros,
pero estoy hablando de la esencia. Puede que algunos individuos en vuestra
historia no estuvieran a la altura de vuestros mas altos estandares, como pasa en
cualquier institucion, puesto que ninguna instituciéon y ningun sistema social
pueden garantizar la perfeccion automatica de cada uno de sus miembros; eso
depende del libre albedrio del individuo. Estoy hablando de vuestros estandares
como oficiales. Han conservado tres cualidades de caracter que eran tipicos
durante nuestra formacion de cadetes: seriedad — dedicacion — sentido del honor.
Honor para mi, es autoestima hecha visible en accidn.

Han elegido arriesgar sus vidas por la defensa de este pais. No voy a insultarlos
diciendo que estan dedicados a un servicio desinteresado, eso no es virtud en mi
moralidad. En mi moralidad, la defensa del propio pais significa que un hombre
esta personalmente opuesto a vivir como el esclavo conquistado de cualquier
enemigo, sea extranjero o nacional. Esa es una enorme virtud. Algunos puede que
no sean conscientes de ello. Quiero ayudarlos a darse cuenta de eso.



135

La Fuerza Armada de un pais libre tiene una gran responsabilidad: el derecho a
usar la fuerza, pero no como instrumento de coaccion y de conquista bruta - como
han hecho los ejércitos de otros paises en sus historias - sino s6lo como
instrumento para la defensa propia de una nacién libre, lo que significa: la
defensa de los derechos individuales del hombre. El principio de usar la fuerza
solo en represalia contra los que inician su uso, es el principio de la subordinacién
del poder al derecho. Para esa tarea se requieren la méas alta integridad y sentido
del honor. Ustedes tienen ese compromiso.

La Fuerza Aérea le ha dado al Pert una larga lista de héroes, conocidos y
desconocidos. Ustedes son hoy Coroneles, seran los graduados de este afio del
Curso de Alto Mando, algunos seran Comandantes de las diferentes unidades en
la institucion, otros seran Generales, otros, seran parte del Alto Mando de la
institucion, para lo cuél tendran una gloriosa tradicion que mantener, lo que
admiro profundamente, no por ser una tradicion, sino por ser gloriosa.

Como he tenido la suerte de ser miembro de esta institucidén, me siento
especialmente capacitado para apreciar el significado, la grandeza y el valor
supremo de lo que estan defendiendo. Asi, en mi propio nombre y en el nombre
de los muchos que piensan como yo, les quiero decir, por vuestro intermedio, a
todos los hombres y mujeres de la Fuerza Aérea del Peru, pasados, presentes y
futuros:

iiGracias ...!!



