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Introduccion

Hemos escrito este libro por varias razones. Primero que todo, porque el coaching es importante.
Karen y yo hemos dado cursos de coaching y hemos trabajado en el dmbito. Por lo tanto, conocemos
que el coaching puede ser una herramienta poderosa para apoyar a una persona en su vida profesional
y hasta en su vida personal.

Hay pocos libros en el medio sobre el coaching, y en especial que expliquen cdmo funciona. Existen
muchas personas que ya estdn empezando a ver la fuerza del coaching y quieren conocer mds sobre
ello y para ellas es necesaria la publicacion de mds textos que aborden el tema.

También escribimos el libro porque queremos mucho la labor que hacemos como profesores y como
coach para apoyar a los alumnos, a los profesores, a los docentes de todos los niveles, y a los directivos
de instituciones académicas. El coaching conocido por muchos como acompafiamiento estd llegando a
ser una realidad en Guatemala. Este libro fue escrito para apoyar la labor de coaching en Guatemala y
otros paises de habla hispana.

Notard que el libro es escrito en su mayor parte en un tono no tan formal. Decidimos escribir un libro
que no solamente contiene lo necesario del coaching, pero también que representa el tono que tomaria
un coach con su cliente: como una persona de confianza. Un tono demasiado rigido no ayudarfa a
compartir la relacion de confianza mutua que es la base para el trabajo de todo coach.

Sugerimos que usted lea este libro con otra persona para poder practicar los ejercicios que son
disefiados para dos personas. El coaching se domina al practicar las técnicas y por lo tanto hemos

incluido muchos ejercicios para practicar entre dos personas.

Esperamos que este libro les ayude en su viaje a ser un coach de la excelencia.

USAID/Reforma Educativa en el Aula




Coaching para el liderazgo educativo

10 USAID/Reforma Educativa en el Aula




Coaching para el liderazgo educativo

Capitulo |

El porqué del coaching

“Deja de pensar en términos de limitaciones y empieza a pensar

en términos de posibilidades”.
(Ferry Josephson)

Una reflexion para empezar

Miriam ha sido escogida para ser la jefa del departamento de matemdticas. Es joven, excelente profesora,
sumamente organizada, pero le ha faltado experiencia como lider. Su buena organizacion le dice que tiene
que prepararse para este nuevo papel.

Ella empieza a hacer una lista de las dreas donde debe fortalecerse. En su lista escribe: el manejo de grupos,
trabajar con personas muy inteligentes pero resistentes al cambio, una visién compartida, revision del curri-
culo, contratacidn de un profesor nuevo, proceso de evaluacién de los profesores, un programa de desarrollo
profesional constante... Ella deja de escribir y piensa, “{Necesito ayuda!” Miriam piensa un rato y luego
toma su celular y marca el ndmero de Brenda, su amiga, que es presidenta de una pequefia compafiia. Le
comenta a Brenda de su nuevo puesto y le pregunta, “Brenda, jpuedes ayudarme?” Brenda sonrie y le dice,
“Mliriam, yo tuve un coach mis primeros dos afios como presidenta y te entiendo muy bien. Serd un gusto
ser tu coach! ;Qué tal si para empezar, desayunamos temprano mahana? Podemos buscar un tiempo unas
dos veces al mes para sentarnos a platicar un rato, si te parece...” Miriam de inmediato siente que el peso
de la nueva posicién es menos con esta oferta de ayuda. Ella va a tener un apoyo en su nuevo puesto! Ella
se pregunta, “;Cémo serd tener mi propio coach?”

Una definicion de coaching

En este capitulo desarrollamos una definicion de coaching que nos guia en nuestro trabajo como coach.
También veremos por qué el coaching es importante y en que dreas se pueden aplicar las técnicas de
coaching.

El coaching, hoy en dfa, es un tema de mucho interés en todos los paises. Ahora muchos profesionales
del drea de educacion estdn muy interesados en el coaching como una herramienta poderosa para
capacitar a sus lideres y estudiantes. Entonces, si el coaching es tan importante y tan de moda en tantas
partes del mundo, jqué exactamente quiere decir “coaching’?

Una definicién que puede servir para introducir el concepto de coaching es la siguiente:

“Coaching es llevar a una persona valiosa de donde él o ella esta a donde él o ella puede llegar.”

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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Esta definicién contiene varias palabras claves. La palabra valiosa indica que el coach’ mira a la persona
como valiosa. Llevar significa que el coach va a tomar el mando a veces en un viaje que va a realizar
con la persona que recibe su coaching. Donde puede llegar, se refiere a llevar a la persona hasta el
maximo de su potencial. Dicho en otras palabras, el trabajo del coach es ayudar a una persona a realizar
su médximo potencial.

Hemos trabajado en el coaching en situaciones distintas por varios afos y somos testigos de lo que el
coaching puede hacer por una persona, sea lider, sea profesor, o sea cualquier persona. Ayudar a una
persona a alcanzar su verdadero potencial es el por qué hacemos este trabajo. Estimado lector espera-
mos que quede igual de satisfecho, al entrar en el coaching y llevar a una persona a donde puede llegar.

El coaching puede servir para muchas actividades relacionadas con el liderazgo (jy con la vidal). Un
listado rdpido podria consistir en lo siguiente:

Inspiracion

y muchos elementos mds.

'Persona que hace coaching

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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Coaching y liderazgo

El coaching estd ligado al liderazgo. Tomamos de un empresario de Brasil unas frases sobre la situacion
actual:“El mundo empresarial vive momentos de intensa transformacion, exigiendo a los profesionales
una inversion continua en la expansion y renovacion de sus competencias de naturaleza técnica vy
relacionales. Las posiciones de liderazgo exigen la renovacion de habilidades, actividades, y comporta-
mientos que no siempre son facilmente desarrollados ni practicados.” Estas frases tal vez representan
la realidad de muchos paises de Latinoamérica no solamente en el mundo de los negocios, sino en el
ambiente general. Coaching es buen liderazgo porque puede ayudar a transformar.

Coaching y cambio
“Nada ha cambiado. Sélo yo he cambiado. Por lo tanto, todo ha cambiado”.
- Proverbio hindu

El coaching tiene mucho que ver con el cambio. Un norteamericano, el Dr. W. Edwards Deming llegd
a vivir al Japdn a finales de la segunda guerra mundial. Deming era un experto en control de calidad.
Empezd a trabajar con la industria japonesa y estuvo con ellos por muchos afnos. Pocos se dieron
cuenta del impacto del Dr. Deming hasta que el Japdn llegd a la cima de la calidad en muchas industrias.
Deming dijo refiriéndose a la industria, “‘si quieres no tienes necesidad de cambiar, pero tampoco hay
necesidad de sobrevivir”

También relacionado con el cambio, el Dr. Albert Einstein definid la locura en estos términos, “locura
es hacer las cosas siempre de la misma forma y esperar un resultado diferente.” Einstein también dijo,
“No podemos resolver problemas utilizando la misma forma de pensar que utilizamos para crearlos.”
El Dr. Einstein nos insta a utilizar nuestra imaginacion, a salir del callejon cerrado donde muchas veces
nos encontramos, a salir de las estructuras mentales que creamos en nuestras mentes. Nuestro mundo
y nuestros paises definitivamente necesitan formas nuevas de pensar. El coaching puede ayudar a hacer
los cambios necesarios.

Coaching y vision

En el viejo testamento de la Biblia hay una frase en el libro de Proverbios que dice mucho sobre la ne-
cesidad de tener una vision hacia dénde vamos. ‘Donde no hay visidn el pueblo perecerd.” Una visidn
nos puede guiar al futuro. Pero si no hay una visién, no sabemos cudl es el camino correcto hacia el
futuro. El coaching puede ayudar a formar una vision.

Coaching y comunicacion

La buena comunicacién es fundamental en nuestras vidas y nuestros trabajos. El Dr. Carl Rogers, un
psicélogo de renombre mundial, comenta sobre la comunicacién, “la comunicacidn es el arte de ha-
blar con otros, diciendo lo que queremos decir; diciéndolo claramente, escuchando lo dicho por los
demds y asegurdndonos de que estamos escuchando con exactitud; es la destreza esencial para crear

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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y mantener relaciones claves.” Nos preguntamos, ;Cémo serfa el mundo en que vivimos s todos se
comunicaran claramente? El coaching puede ayudar a la buena comunicacion.

Coaching y confianza

La confianza juega un papel critico en nuestras vidas. En su libro, El factor confianza, el Dr. Stephen M.R.
Covey?, escribe, "Hay algo que tienen en comun cada individuo, relacidn, equipo, familia, organizacion,
nacion, y civilizacion en todas partes del mundo; algo que si desaparece, acaba con el gobierno mds
poderoso, la empresa con mds éxito, el liderazgo mds influyente, la amistad mas sincera, el cardcter mds
fuerte y el amor mas profundo. En cambio, si se desarrolla y se aprovecha, ese algo encierra el potencial
de generar un éxito y una prosperidad sin parangdn en todos los dmbitos de la vida. Sin embargo, es
la posibilidad menos comprendida, mas descuidada y mas subestimada de nuestro tiempo. Ese algo es
la confianza.” EI coaching puede ayudar a aumentar la confianza.

Coaching y el tiempo

En el mundo moderno, la falta de tiempo es un factor que impide hacer muchas cosas. El coaching
puede aumentar el uso efectivo del tiempo. El Dr. Stephen Covey, padre de Stephen M.R. Covey, hace
mucho tiempo en su libro Primero lo primero, presentd un cuadro con los siguientes cuatro cuadrantes
titulados: Importante y urgente, Importante y no urgente, No importante y urgente, y No importante
y no urgente.

Los cuatro cuadrantes de Stephen Covey

Urgente No urgente

I
* Crisis * Clarificacion de valores
* Problemas serios * Planeacion
* Proyectos, juntas, preparaciones, * Prevencion
presionados por fecha y hora de * Desarrollo de relaciones persona-

Importante

entrega. les

11l v
* Interrupciones * Algunas llamadas
* Algunas llamadas * Perdedores de tiempo
* Algunos correos electronicos * Television excesiva
* Algunas juntas * Actividades de escape
* Muchas actividades populares

Q
e
c
s
1 9
(o]
Q.
E
()
y 4

Hijo del famoso Dr. Stephen Covey
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En el cuadrante uno se encuentran todos los asuntos importantes y urgentes que nos presionan en
todo momento. El cuadrante dos es lo no urgente pero muy importante. El tercero es lo no impor-
tante pero urgente, y el cuarto es lo no importante y no urgente. Cuando uno le pregunta a la gente
donde pasa la mayor parte de su tiempo, resulta que pasa mucho tiempo en el cuadrante uno, lo im-
portante y urgente, en el cuadrante tres, lo no importante y urgente, y hasta en el cuadrante cuatro, lo
no importante y no urgente. Muy pocas personas pasan su tiempo en lo importante y no urgente. Sin
embargo, el cuadrante dos, donde uno clarifica los valores, hace la planeacion, piensa en la prevencion,
desarrolla las relaciones humanas, es poco atendido. En otras palabras, el cuadrante dos es el cuadrante
proactivo que ayuda a rebajar el tiempo en los otros tres cuadrantes para utilizar el tiempo en una
forma mds efectiva. Segiin Covey, entre mds tiempo uno pasa en el cuadrante proactivo (Il), menos
tiempo se encuentra en el |, Ill, y IV. Cuando se pasa mds tiempo reflexionando, planeando para el
futuro, desarrollando relaciones de confianza con las personas, pasa menos tiempo en crisis y apuros,
como es el cuadrante |. Al mismo tiempo, organiza mejor su tiempo alrededor de lo verdaderamente
importante y eso evita pasar demasiado tiempo en asuntos que no son tan importantes.

La colaboracion

La colaboracidn se considera de suma importancia en casi todos los entornos. El mundo de hoy y ma-
fiana depende mucho de cdmo colaboramos con los demads. En cuanto a la colaboracidn, hay procesos
tradicionales y procesos colaborativos. En los procesos tradicionales el enfoque estd en llevar a cabo
procedimientos, pero no en la resolucion de problemas. Generalmente el modelo mental es ganar
perder. Es decir, uno gana y el otro pierde. En los procesos colaborativos, el enfoque estd en resolver
problemas y generalmente el modelo mental es ganar-ganar.

Los procesos Los procesos

* El enfoque esta en llevar a cabo pro- * El enfoque esta en resolver proble-

cedimientos, pero no en la resolu- mas.
cion de problemas.
¢ Generalmente el modelo menta ¢ Generalmente el modelo mentz

ganar-perder. ganar-ganar.

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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También en cuanto a la colaboracién, en educacidn se trabaja mucho con el concepto de comuni-
dades de aprendizaje. En realidad, la idea de comunidad de aprendizaje empezd desde hace muchos
afios y el Dr. Peter Senge, en su libro muy reconocido ““La quinta disciplina”, ayudd a clarificar la idea.
La colaboracidn en las comunidades de aprendizaje son un ejemplo de que cuando los miembros de
un equipo van mas alld de un simple equipo; forman una fuerte relacién colegial basada en recoger
evidencias sobre los resultados de trabajo, reflexionan, analizan en comunidad y hacen planes en un
ciclo de mejoramiento continuo. En un capitulo posterior comentaremos mas sobre la colaboracién
en las comunidades de aprendizaje. Por el momento, lo importante es recordar que el coaching
ayuda a mejorar la colaboracion.

Abrir ventanas

El coaching se refiere también, a abrir ventanas en nuestra mente. En laVentana de Johari, un concep-
to muy conocido en psicologfia, vemos que hay cuatro cuadrantes (http://coachtranspersonal.blogs-
pot.com/2010/12/una-ventana-reveladora.html), El cuadrante abierto, son los comportamientos de
si mismo, conocido por uno mismo y los demas. Por ejemplo, el profesor que se distrae facilmente
en el saldn y tanto los alumnos como €l se dan cuenta de ello.

El cuadrante ciego, incluye todos los comportamientos que uno no conoce pero sf son conocidos
por los demds. Por ejemplo, el profesor que siempre llama a los alumnos en las primeras filas a res-
ponder pero no es consciente que no llama a los otros alumnos. Un observador de la clase se da
cuenta rdpidamente y el profesor no se da cuenta de su propio comportamiento.

En el cuadrante secreto, estdn los comportamientos no conocidos por otras personas, pero si cono-
cidos por uno mismo. Por ejemplo, el profesor que siempre califica mas baja la tarea del alumno que
no es de la misma raza que él, a pesar que la tarea es igual para todos. El profesor sabe que tiene
un prejuicio, pero trata de esconderlo.

Finalmente, el cuadrante subconsciente tiene los comportamientos no conocidos ni por uno mismo
ni por los demds. El profesor puede haber tenido problemas en su nifiez, pero nadie se da cuenta.

El trabajo de coaching no es de psicdélogo propiamente ni de terapeuta. Sin embargo, una parte del
trabajo como coach es trabajar para abrir el cuadrante ciego a los ojos de su cliente’® para que pueda
ver o darse cuenta de lo que los demds estdn viendo. El coaching puede ayudar a abrir ventanas.

°El cliente es el que recibe coaching

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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La Ventana de Johari

Conocido
por mi

No conocido
por mi

Abierto Ciego
Conocido por todos Conocido por otros
pero no por mi

Conocido
por otros

No conocido
por otros

Fuente: http://coachtranspersonal.blogspot.com/2010/ | 2/una-ventana-reveladora.html

La equidad

La equidad es la gran lucha de reconocer que todos los seres humanos pueden hacer cosas importan-
tes. Pero, la equidad de los seres humanos es un reto para toda sociedad. La educacién puede ser un
catalizador importante para la equidad. El coaching puede abrir los ojos a la inequidad no solamente a
poblaciones indigenas también a poblaciones con dificuttades de aprendizaje, poblaciones que son dife-
rentes que la mayorfa y personas que no son como usted y yo. El coaching fortalece la equidad ya que
saca lo mejor de las personas con dificultades de aprendizaje, discapacidad y de quienes son diferentes
a la mayorfa. El coaching ayuda a las personas a reconocer que todas las personas, no importa quienes
son, ni de donde son, tienen un valor importante para este mundo.

La inspiracion

El coaching también es un camino a la inspiracion. Se dice, "Hay que sofiar lo imposible y luego hacer un
plan para llegar a ese suefio.” El coaching puede inspirar a la gente a hacer lo imposible. El papel de la
inspiracion es uno de los aspectos mds importantes del coaching. Ayudar a una persona a darse cuenta
que puede realizar algo que no vefa posible es uno de los fundamentos de coaching.

USAID/Reforma Educativa en el Aula 17
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El coaching nos debe inspirar a alcanzar nuevos horizontes

Coaching, liderazgo y cambio

Asi que el coaching es muchas cosas a la vez, pero jcdmo funciona? Hay una relacién muy profunda entre
liderazgo, cambio y coaching. El verdadero liderazgo impulsa el progreso de una persona, institucion o
sociedad. Ese progreso es un cambio que se logra realizar por medio de coaching. Asi que, liderazgo vy
coaching trabajan juntos para realizar el cambio.

En este libro usted encontrard el qué y cdmo es el coaching. También el coaching/acompafiamiento®
coaching colegial, herramientas de coaching, coaching para el liderazgo, visién, valores, confianza, liderazgo
de servicio, coaching para el cambio de primer y segundo orden, coaching para la resistencia al cambio y
coaching como investigacion accidn. Se explicard también, el coaching para el mejoramiento continuo y
coaching para formar comunidades de aprendizaje. Puede que muchos conceptos no estén ampliamen-
te desarrollados y tenga el deseo de saber mds. Existen otros libros que abordan temas similares y que
le servirdn para enriquecer sus conocimientos del tema. Este libro en gran parte, es la recopilacién de
la experiencia y aprendizaje llevada a cabo con un grupo de profesores y administradores educativos
de la Universidad del Valle de Guatemala comprometido con el cambio vy la educacién. Esperamos que
este libro le ayude en su camino.

Analicemos
Miriam va a tener un coach y se pregunté cdmo iba a ser.

;Cdmo puede apoyar a Miriam su nueva coach?

“En este libro se utilizard “acompafiamiento” como equivalente a “coaching” ante la falta de otro vocablo mds apropiado.

USAID/Reforma Educativa en el Aula
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Esta pregunta nos guiard en los préximos capitulos

r Ejercicio y reflexiones

>

Trabajo personal y en parejas:

| Este capitulo indica que el coaching puede ayudar en muchos aspectos de la vida no solamente
profesional, sino personal también. Haga una lista de las actividades donde el apoyo profesional
de un mentor o coach podria ser beneficioso en su vida profesional.

2. Escribir en una hoja:

a. Dos atributos fisicos que me agradan de m.

b. Dos cualidades de mi personalidad que me agradan.
c. Dos cosas que hago bien.

d. Un logro reciente.

Reflexion:

» Compartir las respuestas con un compafiero o colega.

* ;Fue dificil responder las preguntas?! ;Qué contribuyd a ello?

* ;Cémo me siento luego de haber realizado el ejercicio y de haber compartido con los compa-
fieros?

* ;Qué aprendi de ese ejercicio?

3. De los varios dmbitos que influye el coaching, jcudl es el mds importante para usted? ;Por qué?

USAID/Reforma Educativa en el Aula 19
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Capitulo |l

El qué y como del coaching

“Coaching es el lenguaje universal de cambio y aprendizaje.”.
(Canal CNN de Televisidn)

Una reflexion para empezar

Miriam va a reunirse con su coach mafana para desayunar juntas y empezar. Pero, tiene tantas pregun-
tas que no sabe por dénde empezar. ;Cémo serd su amiga Brenda como coach? ;Cémo es el coaching?
JEn qué consiste? jLe preguntard cosas muy personales? ;Serd Brenda su terapeuta? ;Serd trabajo adicio-
nal a la carga pesada que ya tiene? jCrearé dependencia de mi coach? jTener un coach significa que no
lo puedo hacer sola? Miriam estd un poco preocupada puesto que no conoce exactamente qué es lo que
hace el coach. Tampoco sabe cudles son sus responsabilidades en ser un “cliente”, es decir, la persona
que recibe el coaching. Al fin, decide no preocuparse tanto. Brenda, su amiga quien va a ser su coach,
es una persona confiable y muy capaz. Con eso en mente, Miriam descansa un poco para esperar su
primera sesién.

Introduccion

En el primer capfitulo vimos varios conceptos. Un concepto basico es la definicién de coaching:*Lle-
var a una persona valiosa hasta donde €l o ella puede llegar” Esta definicion la debemos mantener
en mente no solamente mientras leemos este libro sino también en todo momento en nuestro
trabajo como coach.

En este capitulo vamos a encontrar lo que es y no es el coaching.Vamos a responder a la pregunta
si el coaching es una filosoffa o una metodologfa. Luego, vamos a presentar dos modelos de coaching
y un continuo para ubicar los dos modelos. En el camino, vamos a revisar un poco de la literatura
y los estudios sobre el coaching con lo que estableceremos un marco tedrico. Finalmente, vamos a
explorar varias preguntas sobre el coaching.

Lo que es y no es el coaching

Ahora vamos a aclarar lo que NO es el coaching.

El coaching NO es terapia personal pero sf tiene bastantes elementos de la psicologfa. Sin embargo,
el coach no debe considerarse un psicélogo y no debe y no puede ser un terapeuta para su cliente.

El coach NO es ser entrenador;, como los entrenadores de deportes. Definitivamente puede aumen-

tar el desempefio fisico o intelectual de una persona pero en el caso de este libro, no es esta clase
de coaching el que describimos.
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El coach NO es ser entrenador personal. Hay muchas personas que se llaman coach en este mundo
para ayudarlos con los asuntos de su vida. Si uno busca en el Internet el término “coach” utilizando el
buscador Google encuentra un sin nimero de sitios web. Hoy en dfa estd muy de moda en algunos
circulos sociales consultar con su coach antes de tomar decisiones importantes sobre la vida perso-
nal. El coaching que describimos en este libro también puede ayudar a una persona en los asuntos
personales de su vida, pero no es propiamente el fin del libro.

El coaching descrito en este libro es para ayudar a una persona educadora y/o lider educativo a
crecer personalmente y profesionalmente. Este es el coaching que describimos:

“Nunca dejo de asombrarme ante el poder del proceso de coaching
para sacar los talentos que estuvieron escondidos dentro de una persona,
y que invariablemente encuentran la manera de resolver un problema
que antes era imposible de resolver.

- John Russell (coach ejecutivo)

iFilosofia o metodologia?

Cuando hablamos de qué es coaching, surge una pregunta, jes una metodologfa o una filosoffa! Para
responder, podrfamos decir que el coach utiliza una metodologfa de coaching. Es decir, hay estrategias
y procesos que se utilizan. Pero al mismo tiempo, el coaching es una filosofia basada en la creencia
de que el coach puede ayudar a una persona a realizar sus suefios. Entonces, el coaching si es una
metodologia y también es una filosofia.

Para aclarar esta respuesta, le damos un ejemplo. La metodologia que utilizamos en el coaching
muchas veces es preguntar al cliente cudl es su meta. Con preguntas, ayudamos al cliente a clarificar
bien su meta principal y el camino que puede utilizar para llegar a alcanzarla.

Al mismo tiempo, nuestra filosoffa es que creemos firmemente que podemos ayudar a nuestro
cliente a llegar hasta donde pueda. Asi que la metodologia de coaching la utilizamos junto con la

filosofia. La filosofia influye a la metodologia y vice-versa.

La siguiente figura muestra la relacion de metodologia y filosofia en el coaching.
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Coaching es una metodologia y una filosofia
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Algunas investigaciones sobre el coaching

Mientras que el coaching ya es bastante comun para los ejecutivos del mundo de los negocios, ape-
nas hace pocos afios es aceptado en la educacién. En el campo educativo, las investigaciones son en
general mds recientes. Knight (2009) en su libro sobre el coaching educativo define el coaching como
un enfoque que ofrece apoyo a los profesores para obtener nuevas formas de pensar y practicar sus
ensefianzas a través de la reflexién conjunta, la discusion y la exploracion. El coaching es visto como
un mecanismo para aumentar el conocimiento y las acciones del profesor (Daniels, Cole, y Wertsch,
2007).

Hirsch (2009) define el coaching como un proceso continuo que se enfoca en destrezas, compe-
tencias y técnicas. Su enfoque es aumentar la efectividad de la ensefianza y ofrecer aprendizaje
individualizado para el profesor. En el 2010, El Consejo Nacional de Formacién Continua incluyd el
coaching como parte de su nueva definicién de desarrollo profesional y hace un llamado para incluir
el coaching en el aula para incrementar la transferencia de nuevos conocimientos y destrezas a la
ensefianza.

Reiss (2006) en su libro sobre coaching para lideres educativos describid el coaching como un pro-
ceso que lleva al académico a un cambio transformacional en la manera en que piensa en si como
académico, sus creencias sobre la ensefianza y sus acciones hacia nuevas metas.

Se ha demostrado en la literatura la correlacién entre el liderazgo educativo en una institucion edu-
cativa y el aprendizaje de los alumnos, también se ha encontrado que es el segundo factor mas influ-
yente en el aprendizaje de los alumnos, junto con la calidad del profesor que sigue siendo el primero
(Leithwood y Wahlstrom, 2008). Entonces, actualmente el coaching para los directivos de las institu-
ciones educativas es considerado de mucha importancia (Reeves vy Ellison, 2009; Robertson, 2009).
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De hecho, el coaching cada dfa es mds comun para los directores de las instituciones educativas en
los pafses del norte (Reeves, 2009). Hoy en dfa, hay muchas investigaciones que indican claramente
que el desarrollo de directivos con destrezas fuertes en liderazgo académico es la clave para el
éxito en las instituciones educativas (Fullan, 2001, 2007; Leithwood, Harris y Hopkins, 2008). EI muy
reconocido investigador de la reforma educativa Dr. Kenneth Leithwood de Canada escribid recien-
temente, “En las instituciones educativas exitosas nunca falta un lider talentoso al frente de la labor
académica” (Leithwood y Wahlstrom, 2008, p. 456).

;Cree ahora que las evidencias son suficientes para comprobar que el coaching si funciona?
Dos modelos bdsicos de coaching:

I) Coaching para el desempeno

Dejemos las investigaciones a un lado por el momento. Para entrar un poco mas en el qué y cémo del
coaching, vamos a mirar un modelo que se llama coaching para el desempefio. Este modelo es adaptado
del libro Todo el mundo es un coach (1996), del famoso coach de futbol americano, Don Shula, y el famo-
so escritor de libros de liderazgo, Dr. Kenneth Blanchard. El modelo tiene 5 pasos:

. Decirles qué hacen.

2. Mostrarles cémo lo hacen.

3. Dejarles que lo hagan.

4. Observar su desempefio.

5. Elogiar su progreso o redirigirlos.

Este modelo de coaching es comun en los deportes. Un ejemplo podra ser patear una pelota de futbol.
Patear esa pelota tiene varios movimientos especificos, por ejemplo poner el pie atrds antes de patear,
mover el pie adelante para hacer contacto, asegurar que el contacto se hace con la parte correcta del
pie, seguir el movimiento después de hacer contacto con la pelota, etc. Se pueden hacer los cinco pasos
con cada movimiento.

También este modelo de los cinco pasos es muy comun en la ensefianza, especialmente cuando se estd
ensefiando algo nuevo que se puede dividir en pequefios comportamientos.

Por ejemplo, en el aula de clase de nifios pequefios,

(1 La maestra les explica como formar la letra“Q" (“Nifios, hoy vamos a hacer la letra‘Q’. Miren la forma
de laletra'Q’en la pizarra”).

(2) La maestra les muestra el movimiento para hacer la"“A" (“Nifios, miren ddnde empieza la letra, como
un cfirculo y luego se va hacia abajo”).

(3) La maestra les pide que hagan su propia letra“Q" (*Ahora nifios, cada uno de ustedes dibujard la‘Q’).

(4) La maestra observa mientras que los alumnos hacen la letra“Q".
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(5) La maestra elogia o redirige (“iMuy bien, Juan! Carolina, el circulo estd muy grande. Hégalo mds pe-
quefio. jMuy bien!").

Es probable que con algunos nifios se tenga que empezar desde el paso ndmero | y seguir todos los
pasos del | al 5 mds de una vez, hasta que pueda hacer bien la letra.

Estos pequefios comportamientos se pueden “encadenar”, es decir, juntar con otros comportamientos
para hacer un comportamiento mds complejo. Luego, la maestra “encadena” varios comportamientos
aislados y muy especificos para hacer un comportamiento mds complejo. Por ejemplo, la maestra les
ensefia una palabra de la siguiente forma:“Nifios ya saben escribir varias letras. Ahora vamos a ponerlas
juntas. Escriban ‘g’ Luego la ‘a’. Luego la ‘t". Finalmente escriban la ‘o’. jMuy bien, todos! Han escrito la pa-
labra ‘gato’’

—F 2.1 Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

Para practicar este modelo de coaching para el desempefio, sugerimos la siguiente actividad:

| Escribir su firma en una hoja tal como firma sus cheques — es decir, su firma natural. Si su fir
ma no es como la de muchas personas, es Unical (Tal como la firma abajo). Luego, utilizando
los cinco pasos de coaching para el desempefio, coach (ensefie) a otra persona (su cliente) a
copiar su firma para hacer una réplica perfecta. Tiene dos minutos para practicar

Ejemplo de una firma (jbastante Unical)

Al término de los dos minutos respondan a las siguientes preguntas:
- ;Cémo le fue en el rol de coach?

- ;Logré que su cliente copiara la firma?

- ;Siguid los 5 pasos al pie de la letra?

Si usted es buen coach, no pidid a su cliente que copiara toda su firma de una vez, sino que lo dividid
en pasos (comportamientos especificos). Por ejemplo, en la firma mostrada arriba, se empieza con
la“A". Posiblemente, hay que repetir los pasos mds de una vez hasta que la persona pueda copiar
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exactamente la “A”. Luego se sigue con la préxima letra o letras hasta que su cliente puede copiar
todas las letras de su firma tal como el original.

El objetivo de esta pequefia actividad obviamente no es copiar firmas; sin embargo, la actividad
muestra que un modelo de coaching puede ensefiar los pequefios pasos (comportamientos especi-
ficos) para hacer una actividad mas compleja.

Una pregunta: ;Qué tan comun es este modelo en nuestras instituciones educativas! La verdad es

que se aproxima al modelo de ensefianza directa que se utiliza para presentar conceptos nuevos.

—/ 2.2 Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

Ahora, vamos a hacer una segunda actividad con este mismo modelo de coaching.

|. En los préximos dos minutos, y utilizando los cinco pasos de coaching para el desempefio, coach
(ensefie) a su cliente a ser un excelente profesor. Puede empezar va.

Al término de los dos minutos respondan a las siguientes preguntas:

- iCémo le fue al coach en llevar al profesor a ser un excelente profesor?
- /Siguid los 5 pasos al pie de la letra?

- jHubo alguna dificultad con este modelo?

- (Cémo se sintié el profesor?

Evidentemente, el modelo de coaching para el desempeno no es el mds apropiado para ayudar a su
cliente a llegar a ser un profesor o maestro excelente. ;Por qué? Llegar a ser un maestro excelente
no es una actividad que se pueda dividir tan ficilmente en comportamientos especificos tal como
la firma de una persona. Ensefiar es un acto complejo. Por ejemplo, una leccién podria estar com-
puesta de lo siguiente:

a. La planeacion

b. Introduccidn del tema al grupo

c. Diagndstico informal para saber hasta qué punto los alumnos ya conocen el concepto

d. Ensefianza directa del concepto clave

e. Practica guiada donde los alumnos practican el concepto con ayuda del maestro

f. Prdctica independiente

g. Evaluacién formal

Lo que no estd escrito es la capacidad del maestro o profesor a explicar claramente, hacer preguntas
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pertinentes, responder con claridad las preguntas de los alumnos, ayudar al grupo, dar apoyo indivi-
dual, hacer una evaluacidn auténtica, aplicar el nuevo concepto, etc.

Definitivamente, ensefiar es complejo. Es posible que el modelo de coaching para el desempefio sir-
va a un profesor con ciertos comportamientos especificos. Sin embargo, existen otros modelos de
coaching mds apropiados para trabajar con la complejidad de los diversos asuntos en la educacidn.

2) Coaching cognoscitivo

Este modelo es contrario del modelo de coaching para el desempefio. En el coaching cognoscitivo,
también conocido genéricamente como coaching socrético (por el filésofo Sécrates, quien siempre
hacia preguntas a sus alumnos en vez de darles la respuesta), el coach no le dice a su cliente qué
hacer. Generalmente utiliza preguntas reflexivas para afectar los procesos internos de pensamiento
de su cliente. Estos procesos de pensamientos internos se convierten luego en comportamientos
observables que llevan poco a poco a incrementar el desempefio.

En la siguiente figura se aprecia cdmo este modelo trabaja con las funciones mentales y la formacidn
de modelos mentales de su cliente. El coach, por medio de preguntas, hace que su cliente reflexione.
Esta reflexion afecta a los procesos de pensamiento interno del cliente. Con cambios en los pen-
samientos internos, vienen nuevos comportamientos que llevan poco a poco al cliente a un mejor
desempefio.

La siguiente figura ayuda a entender mejor el modelo de coaching cognoscitivo.

Modelo de coaching cognoscitivo

==

.'"Q@-

Utilizando
| preguntas
reflexivas

- J
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La siguiente figura muestra otra manera de pensar. En el ejemplo de un maestro o profesor novicio,
a veces sus procesos de pensamiento interno no estdn completamente desarrollados. Su planeacidn
es tentativa, su nivel de reflexidn es superficial, su estado mental en cuanto a su trabajo nuevo es ba-
sico y ve todo como un problema. Seguramente ha conocido (jo usted ha sido!) un maestro novicio
con esas caracterfsticas. Por medio de un camino de conversaciones dirigidas por el coach que utiliza
preguntas reflexivas para motivar a su cliente a pensar profundamente sobre su ensefianza, se va
formando poco a poco un nuevo modelo mental donde el cliente ahora puede planear sus lecciones
en detalle para reunir las necesidades de sus alumnos. Se reflexiona mucho sobre el proceso de ense-
fianza/aprendizaje, su estado mental ya ha madurado en cuanto a su trabajo. Ahora toma iniciativa y ve
muchas oportunidades de seguir progresando.

La formacion de modelos mentales
por medio del coaching cognoscitivo

La formacion
de modelos mentales Estado deseado

Proceso de pensamiento
internos

Estado existente

El camino
de conversaciones
de coaching utilizando
preguntas reflexivas.
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—4 2.3 Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

Ahora, repetimos la segunda actividad en donde el coach ayuda a su cliente a ser un maestro exce-
lente. Esta vez el coach va a utilizar preguntas reflexivas con su cliente. Por ejemplo, en vez de decir,
“mire, debe hacer..."”, el coach preguntarfa, “;Cdmo te fue en la leccidn de esta mafiana?” *;Qué
necesitas mejorar?”*;Codmo sabes que todos aprendieron?”y otras preguntas parecidas.

Ahora, tome dos minutos para hacer las preguntas a su cliente.

Al término de dos minutos, responda estas preguntas:

- ;Cémo respondid su cliente a las preguntas que le hizo?

- JUtilizd las respuestas para formular la siguiente pregunta?

- ;Fue mas dificil utilizar preguntas que decirle al profesor qué hacer?
- ;Cémo se sintid el “profesor(a)”?

El educador/filésofo Paulo Freire sintetizd muy bien la necesidad de cuestionar con el fin de mejorar:“El
docente investiga, y se investiga, indaga y se indaga, cuestiona y se cuestiona” (Freire, 2004).

Los dos modelos no son los unicos modelos de coaching. Los utilizamos porque son comunes y repre-
sentan dos extremos, uno que es muy directo y especifico y el otro que gufa a la persona por medio de
preguntas abiertas. Tal vez usted ha visto los dos modelos en accidn. Ahora, vamos a reflexionar un poco
mas sobre los dos modelos de coaching.

2.4 Ejercicios y reflexiones

A

Trabajo personal:
Ahora que hemos visto dos modelos distintos de coaching: I) coaching para el desempefio y 2)
coaching socrdtico, les tenemos dos preguntas.

l.;Cudl de estos dos modelos serfa el modelo mds apropiado para utilizar con un cliente que ne-
cesita aprender actividades bdsicas o es nuevo en la profesién?

2. ;,Cudl serfa el modelo mds apropiado en el coaching para el liderazgo?

Escriba sus respuestas en una hoja.
Cuando haya escrito las respuestas, puede seguir leyendo.
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El marco tedrico del coaching

Varias teorfas contribuyen a los fundamentos del coaching. La Zona de Desarrollo Proximo (ZDP) de
Vygotsky (1978) es la zona ideal para incrementar el conocimiento del profesor. Lev Vygotsky, psicdlo-
g0 ruso, presentd el concepto de la zona de desarrollo préximo a principios del siglo pasado.Vygotsky
bdsicamente dice que una persona puede ejecutar algunas destrezas independientemente, pero para
otras necesita la ayuda de una persona. Cuando la persona se aproxima a las destrezas que no puede
hacer independientemente (la zona de desarrollo préximo), otra persona le ayuda hasta el punto en
que dicha persona ya puede ejecutar las nuevas destrezas independientemente.

El trabajo del coach entonces, es “llevar” a la persona mds alld de su zona de confort (la zona donde la
persona no tiene que esforzarse) hasta nuevas destrezas y conocimientos. Si el coach trata de llevar a
su cliente demasiado lejos de su zona de desarrollo proximo, encontrard dificultades y es muy posible
que su cliente no solamente no pueda ejecutar las nuevas destrezas (o conocimientos), sino también
se incomoda mucho (la zona de pdnico). El trabajo del coach, en otras palabras, es llevar la persona a
la zona de expansidn, que es otro término para la zona de desarrollo préximo (donde la persona se
esfuerza, pero no demasiado), donde el cliente puede hacer algo nuevo.

Ver la siguiente figura sobre la zona de desarrollo préximo.

Zona de desarrollo proximo
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Otra base del marco tedrico del coaching es el papel de la auto-eficacia en la ensefianza. Bandura
(1977) explicd la auto-eficacia como la creencia que uno mismo tiene suficientes conocimientos y des-
trezas para cumplir una meta especifica a un nivel designado. La eficacia de la ensefianza se refiere a la
creencia del profesor que él/ella puede impactar positivamente el aprendizaje de los alumnos (Cantrell
y Hughes, 2008) y afecta el grado en que un profesor puede introducir cambios en el aula (Hochberg
y Desimone, 2010). Una funcién importante del coaching es alentar y apoyar a los profesores con la
aplicacion y uso de nuevas estrategias, por lo tanto, el coaching se centra en aumentar la confianza del
profesor en su propia capacidad para influir positivamente en el aprendizaje de los alumnos (Knight,
2009). Los profesores que reciben coaching reportan mayores niveles de eficacia en emplear estrate-
gias que impactan el aprendizaje de los alumnos comparado con profesores que no reciben coaching
(Knight, 2009).

AUn otra base del marco tedrico viene del trabajo cldsico sobre el aprendizaje organizacional de Ar-
gyris y Schon (1978). El aprendizaje de bucle sencillo es donde la persona hace pequefios ajustes a los
reglamentos y procedimientos bdsicos para llegar a una solucion de un problema. Sin embargo, la solu-
cién no va mas alld de ofrecer una accién basada en aprendizaje del pasado y no toma en cuenta otros
factores. La alternativa es cuestionar las variables y es aqui donde el coaching llega a tener importancia.
Esta alternativa descrita primero por Argyris y Schon (1978) v luego expandida por Senge (1990) en
su muy reconocido libro,“La quinta disciplina”, ademds de otros (Kahane, 2004; Senge, Cambron-Mc-
Cabe, Lucas, y Kleiner, 2000) es el aprendizaje de bucle doble que puede llegar a unas modificaciones
de las variables, y llegar a una manera nueva de pensar y actuar sobre el problema.

Otra alternativa, el aprendizaje de bucle triple, promulga ciertos principios nuevos. Mientras que el
aprendizaje de bucle sencillo y doble requieren de intuicidn y comprension de los patrones existentes,
el aprendizaje de bucle triple involucra el contexto y requiere una modificacion del punto de vista
(Kahane, 2004). El aprendizaje de bucle triple requiere que la persona reflexione y analice cdmo sus
propios comportamientos y decisiones en el pasado han conducido a su estado actual de ser. Este
aprendizaje permite que la toma de decisiones se enfoque mds en propdsitos centrales y crean una
comprensién mas profunda del porque tomamos nuestras decisiones (Argyris y Schon, [978).

Finalmente, la mayéutica, el cuestionamiento socrdtico desarrollado en la civilizacidn griega, aporta un
fundamento importantisimo para el coaching. La clave para distinguir el cuestionamiento socrdtico del
cuestionamiento en s es que el método socrdtico es sistemdtico, razonado y profundo y generalmente
se enfoca en conceptos, principios, teorfas y problemas fundamentales (Paul y Elder; 2006). El coaching
cognoscitivo utiliza el método socrdtico.

Estas teorfas y su aplicacion prdctica dan al coaching su potencia para hacer cambios no solamente en

los individuos, sino también en las organizaciones. El cliente, sea profesor o director de una institucion
educativa, recibe el coaching que le ayuda a reflexionar, a hacer su trabajo mas efectivo. Es la respon-
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sabilidad del profesor y director utilizar este nuevo aprendizaje y convertirlo en accién diaria en el
contexto del ambiente profesional de la institucién donde se encuentre.

Guia y coach

Ahora, volvemos a lo prdctico. Generalmente con un cliente que necesita lo mas bdsico, lo mds ficil es
decirle directamente qué hacer. Por ejemplo:““En esta universidad, esta es su oficina. Este es su saldn de
clase. Tienes que entregar esta lista de asistencia de alumnos cada semana.” etc.... En este caso, defini-
tivamente, el coach va a funcionar como lo que llamamos guia. Cuando un coach funciona como guia,
no hay mucho lugar para hacer preguntas porque estd transmitiendo informacién en una forma directa.

En cambio, para desarrollar un buen lider, el coach puede decirle a su cliente muchas cosas, pero
también necesita ayudar a desarrollar en su cliente un modelo mental de lider, es decir una forma de
pensar para luego actuar. Un modelo mental de liderazgo no es concreto, ni mucho menos bdsico. Una
serie de conocimientos, técnicas, experiencias y reflexiones van formando un modelo mental a través
del tiempo. El modelo mental conduce a acciones afines con el modelo. El hacer preguntas en forma
socrdtica es ser coach. El trabajo de coach es ayudar a formar modelos mentales.

El continuo del coaching

Ahora vamos a presentarle otro concepto que ayuda a ubicar los dos modelos de coaching.Ya hemos
visto que el coach puede utilizar diferentes modelos de coaching. Ahora vamos a presentar el concep-
to del coach tomando roles distintos cuando utiliza modelos diferentes. Estos roles estdn en puntos
opuestos en un continuo. En el siguiente cuadro se indican varias actividades que puede utilizar el coach
cuando toma el rol de gufa.

El rol del coach como guia

Guiar
Ensefar
Modelar
Presentar

Fuente: Zwiers y Wise, 2010

El gufa generalmente utiliza actividades relacionadas con el modelo de coaching para el desempefio.
Es decir; el gufa generalmente le dice a su cliente exactamente qué y cdmo hacer las cosas. Algunos
ejemplos de las actividades que puede utilizar el coach en el rol de guia son:

* Ofrecer informacién y sugerencias
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* Ser profesor (compartir informacion).

* Modelar técnicas y/o comportamientos.

* Entrenar destrezas y/o técnicas especificas.

* Presentar a individuos y/o grupos técnicas de ensefianza.

El gufa comparte sus conocimientos en forma directa, ensefiando, modelando o presentando.
En el siguiente cuadro se aprecian las actividades cuando el coach toma el rol de coach.

El rol del coach como coach

Retroalimentar
Refinar

Reflexionar
Preguntar

Escuchar

Apoyar

Cultivar auntonomia

El coach generalmente utiliza actividades relacionadas con el modelo de coaching cognoscitivo. Es decir,
el coach generalmente hace preguntas que ayudan a su cliente a reflexionar y clarificar: Algunos ejem-
plos de las actividades que puede utilizar el coach en el rol de coach son:

* Dar retroalimentacién dtil.

* Ayudar a refinar técnicas y destrezas.

* Utilizar el método socrdtico para ayudar a reflexionar.

* Hacer preguntas al profesor que lo hagan pensar en nuevas formas de presentar su clase.
* Brindar apoyo.

* Ayudar al cliente a ser mds auténomo.

El coach no comparte sus conocimientos en forma directa, sino generalmente pregunta a su cliente

para ayudarle a recibir retroalimentacion, refinar lo que estd aprendiendo a utilizar, reflexionar, pensar
en nuevas formas y a ser mds auténomo en su trabajo.
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Vamos a presentar un ejemplo para clarificar mejor los dos roles. Brenda es la coach de Miriam, quien
es nueva en su puesto de administradora. Algunas veces Brenda va a tomar el rol de gufa con Miriam:
“Te voy a modelar una técnica de manejo de grupos que te va a ayudar a formar a tus profesores como
equipo...”. “Yo te sugiero que en tu primera reunién con los profesores, escuches mds y hables menos”.

Otras veces, Brenda toma el rol de coach: “De las fortalezas que posees, jcudles crees que te van a

servir como jefa del departamento? ;Cudles son las destrezas que crees que tienes que fortalecer mas?
;Cdmo vas a trabajar con las personas que no han sido colaboradores en el pasado?”

2.5 Ejercicios y reflexiones

Trabajo personal y en parejas:

- Escriba otras tres o cuatro frases que utilizaria el coach en el rol de guia con Miriam.

- Después, escriba otras tres o cuatro frases que utilizarfa el coach en el rol de coach con Miriam.
- Compare sus frases con otra persona.

El continuo de coaching en realidad tiene 3 roles, pero por ahora, vamos a trabajar con los dos (gufa
y coach). El rol de colaborador lo vamos a abordar al trabajar mds adelante con grupos. Creemos que
se estd dando cuenta que un coach tiene que saber cual rol utilizar en cada situacién. Lo importante
es entender que un coach puede moverse, segln las circunstancias, en el continuo entre guia y coach.
Creemos que usted se da cuenta que jel coach tiene un trabajo muy importante pero no muy facil!

El continuo del coaching

Guiar Colaborar Retroalimentar
Ensefiar Facilitar Refinar
Modelar Compartir decisiones Reflexionar
Entrenar Consultar Preguntar
Presentar Promover Escuchar
Apoyar

Cultivar autonomia

-—>

Fuente: Zwiers y Wise, 201 |
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En un capitulo posterior vamos a aclarar el rol de colaborador que el coach utiliza para trabajar con
los grupos. Lo importante por ahora es entender que el coach tiene varios roles que juega dependien-
do de la situacién. El buen coach sabe cual rol es el mds apropiado en cada momento.

— 2.6 Ejercicios y reflexiones

Trabajo personal y en parejas:
Ahora que hemos visto todo el continuo de coaching, realice la siguiente actividad que tomard unos
diez minutos.

Hacer dos listas:
a. Una de cinco frases que podria utilizar si fuera el coach en el rol de gufa con Miriam.
b. Otra con cinco preguntas que utilizarfa en el rol de coach.

Cuando tenga las frases y preguntas listas haga un role play (dramatizacion) con un compaiero. Uno
juega el rol del coach vy el otro serd el cliente. El cliente debe actuar tal como cree que lo harfa en esa
situacion. Pueden cambiar los roles después de uno o dos minutos

Después de hacer el role play, respondan las siguientes preguntas:

- ;Cdmo le fue como gufa?

- ;Cémo le fue como coach?

- ;Cudl de los dos roles (Guia o Coach) fue mas facil?

- ;Qué aprend?

No continde leyendo hasta terminar la actividad.

Una nota: Un role play es simplemente una dramatizacién de dos o mas personas donde cada uno
juega un rol designado. Las pequefias dramatizaciones de los role play ayudan al coach a refinar sus
destrezas por medio de la prdctica en situaciones que simulan la realidad. El role play de una, dos o
mds personas, es una herramienta importante para que el coach pueda practicar antes de utilizar las
técnicas de coaching en la vida real. Mientras unos dicen que el role play es solamente un simulacro
que no es la realidad, las investigaciones lo muestran como una herramienta que si da resultados en
la vida real.

Ahora, debemos comentar que generalmente es mds facil ser coach en el rol de guia. ;Por qué? Simple-
mente porque es mas facil decirle a alguien como hacer las cosas. Utilizar preguntas para llevar a una
persona a un modelo mental nuevo no es tan directo como sefialarle el camino. Utilizar preguntas es un
proceso complejo y uno siempre tiene que estar formulando preguntas que llevan a la persona un poco
mas alld.
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Algo mds que debemos aclarar antes de terminar este capitulo es la diferencia entre un mentor y un
coach. Para los que no conocen las raices del término mentor; es una historia de la mitologfa griega. En
la historia, al salir Odiseo a la guerra troyana por varios afios, dejé a su hijo Telemachus a cargo de su
amigo Mentor para que lo educara hasta su regreso.

En palabras mas sencillas, un mentor se define como una persona con mds experiencia que comparte
con otra persona sin la misma experiencia; muchas veces en el mismo campo de trabajo. Entonces, un
administrador con mucha experiencia podria servir de mentor a una persona recién nombrada a ser
administrador en un puesto similar.

El coach es alguien que posiblemente no tenga experiencia previa en el campo de trabajo de su cliente,
pero si sabe técnicas de coaching para ayudarlo a crecer personal y profesionalmente.

Usted tal vez puede ver que los dos roles se cruzan a veces cuando el coach tiene experiencias pa-
recidas a las de su cliente. Para el efecto de este libro, hemos decidido utilizar el término de coach y
coaching en todas las instancias.

Analicemos

Miriam ya tuvo su primera sesidn con su coach Brenda. Se dio cuenta que a veces Brenda le dio su-
gerencias e ideas concretas y otras veces Brenda hizo preguntas que Miriam tuvo que pensar profun-
damente para responder. Le gustd mucho la sesidn con su coach, pero siente que le falta ain mucho
para ser un buen lider en su departamento.

{Qué es un buen lider?
Esta pregunta ayuda a seguir en el camino de nuestro estudio de coaching para el liderazgo.

— 2.7 Ejercicios y reflexiones

J

Trabajo personal y en parejas:

| Este capftulo mostrd dos modelos distintos de coaching. Escriba una lista de lo que podrfa ha-
cer el coach en el rol de gufa para ayudar a una persona a ser lider. Al terminar, escriba otra lista
incluyendo lo que podria hacer el coach en el rol de coach para ayudar a una persona a ser lider.

2. Al terminar las dos listas, verificar si todos los elementos en la lista de guia son frases directas
y todos los de coach son preguntas. Si no son, corrijalos.

3. Con las dos listas, durante diez minutos, hacer un role play con otra persona. Luego cambiar los
roles de coach y cliente.
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Capitulo Il

T 4

Coaching, valores y vision

“Si no hay vision, el pueblo perecerd”.
(Proverbios)

Una reflexion para empezar

Miriam ahora tiene mds preguntas que nunca. Antes, sabia que ciertas personas eran buenos lideres y
otros no, pero nunca habia pensado en el por qué de un buen lider. Una de las preguntas que le hizo
Brenda en la dltima sesién fue, “iHas pensado en tus valores personales y tu visién?” Brenda debe ha-
berse dado cuenta de la confusion porque dijo, “Eso lo dejamos para la préxima sesién.” Miriam piensa
que los valores y visién deben tener algo que ver con el liderazgo. Ella espera la llegada de su coach con
algo de ansia. Esto de valores es jmuy personal!

Introduccion

En los primeros dos capitulos hemos descrito El por qué de coaching y El qué y cémo de coaching.
Hemos presentado dos modelos: Coaching para el desempefio que se aproxima al trabajo de guia en
el continuo de coaching, y coaching cognoscitivo que se aproxima al trabajo de coach en el continuo
de coaching.

En este capftulo vamos a presentarles cdmo llegar a una vision y valores que son ingredientes bdsi-
cos del buen liderazgo.Vamos a ver la necesidad de tener los valores claros ya que forman la base de
nuestras acciones. También vamos a ver la importancia de pintar una vision del futuro emocionante
no solamente para nosotros mismos, sino para cualquiera que sea lider de una institucion.

Pero primero, vamos a clarificar un poco sobre qué es un lider vy la diferencia entre un lider y un
administrador.

Administracion y liderazgo

Primero, damos unas definiciones para entender un poco mejor la diferencia. El verbo “administrar”
segun la Real Academia Espafiola es “dirigir una institucidn.” La palabra “administracion” es “accién y
efecto de administrar” Con esto se puede asumir que una persona que es administrador entonces
simplemente es el jefe. Todo jefe es administrador. Pero no necesariamente todo jefe es un lider. Para
efectos de este libro y para nuestro trabajo como coach, vamos a ser mds especificos. Para nosotros,
la administracion es manejar los detalles del dia a dfa de una institucidn. Es decir, manejar el personal,
pagar las cuentas, establecer horarios, organizar los recursos, etc.
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En cambio, el liderazgo se refiere a ir mds alld de la administracidn, ir mds alld del manejo diario de
detalles, de dibujar una visiéon emocionante del futuro para la institucién, de construir un equipo de
trabajo sdlido, de inspirar confianza y mucho mas.

El administrador maneja la institucion, el lider lleva la institucion al éxito.
En la figura abajo se pueden apreciar algunas de las diferencias entre administracién vy liderazgo que

veremos en este libro.

Algunas diferencias entre la administracion y el liderazgo

{Administracion o Liderazgo?

Direcciéon Innovacion
Copia Original
Mantenimiento Desarrollo
Acepta Investiga
Control Confianza
{Cuando y como? iQué y por qué?
Dependiente Independiente

;Qué diferencias hay entre los dos lados de la tabla? ;Se nota algin patrdn en las diferencias?

Se observa que el lider se califica de innovador, mientras que el administrador da direcciones. El
lider piensa en forma original, mientras que el administrador simplemente copia las ideas. El lider
desarrolla ideas y actividades, mientras que el administrador simplemente mantiene el status quo. El
lider pregunta e investiga, mientras que el administrador simplemente acepta lo que viene. El lider
confia en la gente y su equipo de trabajo, mientras que el administrador mantiene control sobre sus
empleados. El lider hace preguntas abiertas como, jqué? y jpara qué?, mientras que el administrador
hace preguntas mds cerradas como, jcudndo? vy jcémo? El lider es independiente y crea sistemas
nuevos, mientras que el administrador es dependiente de un sistema existente. Légicamente, no
todo lider ni todo administrador llevan estas caracteristicas en un 100%, sin embargo, sirve para dar
una idea de que un lider es MUY diferente que una persona que simplemente administra.

De lo anterior suena como si la administracidn no fuera necesaria. No es asi. Las instituciones nece-

sitan administradores. Inclusive, la administracion es necesaria para que el liderazgo pueda existir. Es
decir; si nadie estd pagando las cuentas y nadie recibe su sueldo, el lider no puede inspirar a la gente.
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3.1 Ejercicios y reflexiones

W

Trabajo personal y en parejas:
;Conoces a algin administrador que es “meramente” un administrador? ;Cudles son las caracte-
risticas de esa persona’

;Conoces a algin administrador que llega a ser un verdadero lider?
;Cudles son las caracteristicas de esa persona’

Ahora comparte con un compafero las caracteristicas de las dos personas.

/Hay caracteristicas similares de los administradores?
;Hay caracteristicas similares de los lideres?

Vamos a clarificar un poco mas la relacién entre la administracién y el liderazgo. En la siguiente figura,
hay dos circulos. ;Qué piensa usted que significa la figura?

Administracién y liderazgo

Liderazgo

Administracion

La administracién ocupa la parte inferior, o sea la base. La administracidon es muy necesaria. Alguien tie-
ne que recibir el dinero, pagar las cuentas, mantener los edificios, etc. Se notard que la administracion es
el fundamento para el liderazgo. En otras palabras, la administracidn tiene que existir para que el lideraz-
go pueda existir La administracién maneja la operacion de la institucidn, el liderazgo lleva la institucion
a un nivel mas alto. Al mismo tiempo, hay funciones interrelacionadas entre administracién y liderazgo.

Finalmente, y esto es muy importante, aunque sean roles diferentes, el administrador vy el lider pueden
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ser la misma persona. De hecho, una de las metas de este libro es convertir en lideres a los administra-
dores. ;Codmo puede una persona ser dos cosas que parecen tan opuestas?

Es obvio que el administrador necesita saber manejar una institucion. Pero, jqué mds necesita para ser
un lider?

La lista se inicia con valores.

Los valores

Una de las caracteristicas de un verdadero lider es tener los valores bien claros y tomar acciones de
acuerdo a esos valores. Es decir, un lider es congruente entre sus valores y sus acciones. ;Cémo llega
uno a clarificar cudles son sus valores! O mads bien, para efectos de este libro, como coach, jcdmo po-
demos ayudar a una persona a clarificar cudles son sus valores!

Valores hay muchos. Hay sitios en el internet con listas de valores. Uno de los muchos sitios tiene una
lista con mds de doscientos valores: http://www.portalplanetasedna. com.ar/valores.htm. Una lista con
tantos valores da la idea que debemos tener muchos valores. Mucha gente piensa que es bueno tener
muchos valores. Sin embargo en realidad no es tener muchos valores, sino tener unos pocos valores
bien fundamentados para guiar la vida de uno mismo.

Algunos ejemplos de valores

- Sensibilidad £ o
Generusji;:?lm vatug i Enstﬁ.rlmﬂanfa Espirituatidad Lgien
Compasion Felicidad
i :.:nceridad Gratitud i idai I:T—”UFH Reflexion gptimismo
vampromis hadurez eg_u.r.._a. s Consistencia
Excelencia o Enfoque Integridad gazonable
Confianza sgn:ii::::d Equilibrio Comprension
Gratitud rden Independencia  Lealtad

Rigor

Apoyo

Precision Honestidad
spiracior Originalidad Honestidad

Fuerza Respeto

. Imaginacion

Honor Familia Perseverancia Pragmatismo
Persistencia Motivacién Tranauilidad
Bondad _ Humildad . 2 - ;
. _ Pasion Barh i Organizacion Amabilidad Prudencia

Diversidad ) 3 Pureza Estabilidad  (reatividad

: Simpatia

Audacia Util Eout Asertividad fai
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Llegar a los valores no es cosa de un ejercicio sencillo y rdpido. Para encontrar los valores, uno tiene
que reflexionar sobre lo importante en su vida. Hay personas que han pensado mucho en sus valores
y los pueden citar con precisidn. Hay otros que quedan pensativos, sin responder.Y hay otros que dicen
unos valores pero sus acciones no representan de ninguna manera los valores que dicen.

— 3.2 Ejercicios y reflexiones

‘H

Trabajo personal y en parejas:

;Conoces a alguien cdmo las personas descritas en el texto?

Responde por escrito las siguientes preguntas (pero cambia el nombre de cada persona para que
nadie se dé cuenta quiénes son) y describe la persona que representa cada grupo.

I. Los que conocen, dicen y viven a diario sus valores.

2. Los que nunca han pensado, ni dicho algo de sus valores y sus acciones no dejan claro cudles
son esos valores fundamentales.

3. Los que dicen sus valores, pero sus acciones no los representan.

Finalmente, ;de las tres personas, quién serd mejor lider?

Cuando hayas terminado, comparte tus respuestas con un compafiero. ;Qué piensas de los re-
sultados? ;Hay similitud o piensan diferente?

Los autores de este libro también tenemos valores fundamentales en nuestras vidas. Para Don los
valores han cambiado un poco a través de los afios, pero por varios afios ha mantenido estos tres
valores fundamentales que le gufan: amor; fe y servicio. Don dice que cuando enfrenta dificultades, re-
flexionar en sus valores le ayuda a resolver muchas situaciones. Sus valores cambiaron un poco cuando
hace unos afios, se enterd que tenia una enfermedad y tuvo que luchar contra ella. Esto le permitié
aumentar su fe.

Los valores que Karen ha mantenido a pesar de los cambios en su vida, son: responsabilidad, paz, armo-
nia y sencillez. Hay otros, pero estos son los fundamentales, son los que estdn presentes en el dfa a dfa.
Estos la definen y hacen ser quien es. Dirigen sus pasos y metas. Estdn presentes en el trabajo como
educadora y lider A pesar de las diferentes etapas y situaciones dificiles que ha vivido, al igual que Don,
la han hecho reflexionar. En todo este caminar, estos valores han prevalecido.

Coaching para los valores
Ahora que ha leido sobre valores, vamos a utilizar su experiencia para ser coach. ;Cémo puede el
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coach ayudar a una persona a identificar sus valores! Recuerde el continuo de coaching y los dos roles
que vimos en el segundo capitulo.

Vamos a ver como un coach puede ayudar a otra persona.
Se puede hacer por medio de ser guia o coach.

El coach en el rol de guia (recuerde que guia implica ser directo) podria hacer lo siguiente: Escribe una
lista de los valores mds importantes en tu vida profesional y personal y luego escoge los tres valores
mads importantes.

El coach en el rol de coach (recuerde que el Coach tiende a formular preguntas reflexivas) podria
formular las siguientes preguntas: ;Cudles son los valores mds importantes en tu vida profesional vy
personal? ;Qué dicen esos valores de ti? ;Por qué? ;Si fueras a escoger los valores que son importantes
para guiar tu vida profesional y personal cudles serfan?

3.2 Ejercicios y reflexiones

Trabajo personal y en parejas:

|. Piense en los valores fundamentales en su vida. Escriba una lista de los mds importantes. Pre-
guntese, jcudles de esta lista son los fundamentales para mi?

Reduzca la lista a lo mds esencial (cinco o menos valores). Luego, responda a las siguientes pre-

guntas:

;Cuanto tiempo le llevd para llegar a la lista reducida? ;Estos valores le ayudardn a tomar deci-
siones dificiles?

2.Ayude a otra persona a llegar a los valores fundamentales en su vida utilizando un proceso
parecido al nimero |.Juegue el rol de gufa y el rol de coach.

3. Platique con la otra persona sobre el proceso de coaching. ;Qué diferencia percibid al trabajar
solo y al recibir coaching? ;Le ayudd el coaching a reflexionar? ;Cémo!? jLogrd realizar el rol de
gufa y de coach? ;{Cémo puede mejorar?

4. ;Este ejercicio le ayudd a aclarar sus propios valores? ;Por qué?
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De valores a vision

Es muy posible que después de unos dias o meses, los valores cambien o se reafirmen. En la vida, nos
encontramos con situaciones que nos permiten reflexionar mds profundamente y asf llegar a los ver-
daderamente fundamentales.

Lo esencial de este tema es que los valores formen un fundamento para la propia visidon. Aunque no
se escriban como parte de la vision (a veces si); son el fundamento.

En cuanto a visidn...esta debe tener varias caracteristicas.

Algunas caracteristicas de las visiones

Ser realista _
Atractiva a la gente

Un suefo alcanzable

Dar direccion

Poderosa

Significativa en la vida del cliente

Ser un mapa al futuro

Establece un estdndar de excelencia

Motivante

Clara

Ofrecemos unos ejemplos de visiones de unos educadores en Guatemala:

- Ser un profesor que siempre saca lo mejor de mis alumnos.

- Ser un lider que lleva a esta institucion al éxito académico en todo sentido.

- Ejemplificar mis valores en todo lo que hago.

-Vivir el hoy con alegria, compartiendo con amor lo que soy.

- Asumir; con conviccidn, las diferentes misiones que Dios me ha encomendado.
- Conducir mi vida con amor, acompafiado de la paciencia y perseverancia.

- Ser mejor persona.

- Ensefiar con el ejemplo.

- Contagiar a quiénes me rodean de esperanza.

- Hacer una diferencia.

;Cudl es su visién personal? En unos momentos le vamos a pedir que aclare su vision.

Muchas empresas tienen una vision. A veces le llaman misién. Microsoft, una compafiia que todos
conocemos, tiene una vision: Una computadora personal en cada casa con software de Microsoft. Ge-
neral Motors tiene la vision de: Ser el lider mundial en automotrices. La vision de Nike: Traer inspiracidn
e innovacion a los atletas del mundo.

® En este libro trataremos iguales los términos visidn y misién, aunque hay diferencias entre los dos. Sabemos que una vision se trata de un relato del futuro y una
misién como llegar alld. Sin embargo, vamos a utilizar los mismos términos como algo muy parecido.
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Lockheed Martin, una compafifa que fabrica aviones tiene una vision en tres partes:

Lockheed Martin se dedica a:

¢ Hacer lo correcto.
* Respetar a todos.
e Actuar con excelencia.

;Cuadl es la visidn de su institucién?

Coaching para vision
;Cdmo puede un coach ayudar a una persona a establecer una vision? Por ejemplo en el rol de guia
uno podrfa hacer lo siguiente, dando instrucciones muy especificas:

a. Utilizando los tres valores mds importantes escriba su propia vision para esta institucion académica.
b. Piense en los cursos, alumnos, tecnologfa, instalaciones fisicas y otros elementos.

c. Mire ejemplos de otras visiones.

d. Escriba todo lo que incluye su visién.

e. Reciba retroalimentaciéon de otras personas.

f. Utilice lo esencial para escribir una vision poderosa.

El coach tomarfa otro camino, formulando las siguientes preguntas:

| Utilizando sus tres valores mds importantes, jcudl es su suefio para esta institucién educativa?

a. Pensando en los cursos, alumnos, tecnologfa, instalaciones fisicas y otros elementos, ;cudles son los
mas importantes para usted?

b.;Valdria la pena mirar a otras visiones?

c.;La visidon que has escrito es breve e impactante?

d. Otras

Nosotros también tenemos visiones. Don cuenta,“Después de reflexionar mucho, y teniendo en cuen-
ta mis valores, decidi escribir mi vision como parte de lo que es importante en mi vida:Voy a hacer una
diferencia. Al principio, escribia mds palabras:

...en la vida de todos los alumnos que ensefio, en toda la gente que conozco y en donde hay nece-
sidad de hacer una diferencia para alguien. Pero luego, me di cuenta que la versidn corta, Hacer una

diferencia, era suficiente para guiar mis actividades y decisiones.

Analicemos

Miriam termind la sesién con su coach Brenda y se sintié muy bien. Nunca habfa reflexionado en sus
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valores fundamentales. No fue tan facil llegar a ellos, inclusive, Brenda le dio tarea para reflexionar
mds durante la semana. Esto le permitiria estar segura. Miriam escogid servicio y excelencia como sus
valores. Sin embargo, ella no estaba segura de incluir uno o dos mas. En la sesién, Brenda también le
preguntd sobre su vision personal v su vision para el departamento y le explicd que la visidon personal
de uno debe tener cierta concordancia de la vision de la institucién. Otra tarea de Brenda es escribir
una vision personal y una para su departamento y llevarla a la siguiente reunién.

;Cémo gufan a la persona los valores y la vision?

Esta pregunta da oportunidad de reflexionar en espera de los préximos capitulos.

3.3 Ejercicios y reflexiones

’

Trabajo personal y en parejas:
Este capitulo presentd unas ideas para llegar a los valores fundamentales y a la vision. Antes de
continuar, complete lo siguiente:

. Escoja los valores mds importantes en su vida.
2. Reduzca los valores a unos pocos. Los esenciales para usted.
2. Escriba una visién tomando en cuenta estos valores.
3. Redacte nuevamente en una frase con pocas palabras pero impactantes.
4. Reflexione
a. jMi vision es clara?
b. ;Es poderosa?
c. ;Cuando me levanto por la mafiana gufa mi dfa?
5. Comparta sus valores y visidon con un compafiero. Reciba retroalimentacion
y haga cambios si lo cree necesario.
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Recursos

Sitios web sobre los valores:
http://www.ecojoven.com/tres/03/librosvalores.html

http://www.valoresparavivirorg/index.php!option=com_content&task=view&id=36&ltemid=66
http://humanismoyvalores.blogspot.com/20 1 | /05/los-libros.html

Sitios web sobre la vision y misién:
http://www.promonegocios.net/empresa/mision-vision-empresa.html

http://www.misionvisionvalores.com/

http://wwwislideshare.net/consuleduc/creando-una-visin-y-misin-personal
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Capitulo [V

Herramientas de coaching

“El coaching ayuda a reflexionar sobre donde estd en todos los aspectos de la vida y

como esa reflexion se compara con donde quiere estar en la vida”.
(Elaine MacDonald)

Una reflexion para empezar

Miriam estd contenta con las sesiones de coaching. Ha visto el beneficio de apartar tiempo en su agenda
para las conversaciones con su coach Brenda ya que le ayudan a reflexionar. Ella ve como Brenda sabe
hacerle una pregunta que la hace parar y pensar mds profundamente. Ella quiere saber si es un proceso
fijo que Brenda utiliza o simplemente es tan buen coach que sabe exactamente cudndo y cémo decir las
cosas. Ella decide pedirle a Brenda que le explique algunas de las herramientas que estd utilizando para
utilizarlas ella misma en su nuevo trabgjo.

Introduccion

Ya hemos visto algunas bases del coaching y cémo formar una vision con base a valores bdsicos.
En este capitulo, le presentaremos algunas herramientas adicionales y mds conocimientos sobre el
coaching. El capitulo se divide en dos partes: El proceso de planeacién y el proceso de reflexion.
Como en los capitulos anteriores, esperamos que como educador, no importa donde labore ni en
qué nivel se desempefia, encuentre una aplicacion inmediata para su trabajo y vida.

l. El Proceso de planeacion

Ayudando a su cliente a planear

Uno de los trabajos principales de un coach de liderazgo es ayudar a su cliente a planear. En nuestra
experiencia hemos visto que cualquier persona en un puesto administrativo tiene tantas cosas que
hacer que no dedica el tiempo necesario para reflexionar y pensar en proximos pasos o hacer un
plan para el futuro. La verdad es que muchos administradores estdn en el modo de reaccidn en vez
de proaccién (planear para las cosas). Es decir, siempre tienen que reaccionar a las circunstancias en
vez de ser proactivo y planear cdmo tomar control de las circunstancias. Una de las caracteristicas
de un lider es ser proactivo.

;Como ayudar a su cliente a planear? El Dr. Art Costa, quien desarrollé el concepto de coaching
cognoscitivo para la educacion ofrece un proceso que contiene algunas herramientas:
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Proceso

de planeacion

* Clarificar las metas.

* Especificar los indicadores del éxito y
un plan para coleccionar evidencias.

* Anticipar métodos, estrategias, decisio-
nes y como monitorearlos.

* Establecer el enfoque de aprendizaje
personal y procesos para evaluaciones
personales.

Adaptado de Costa (Cognitive Coaching)

Clarificar las metas y especificar indicadores de éxito

El primer paso es ayudar a su cliente a clarificar las metas. El coach podrfa utilizar preguntas como
estas: jA dénde quiere llegar? ;Cudl es el producto final deseado? ;Qué es lo que quiere realizar!
Una vez que su cliente ha definido el objetivo final, le ayudard a clarificar cudles serdn los indicadores
de progreso durante el viaje hacia el objetivo. Por ejemplo, si su cliente quiere construir un edificio
con seis salones de clase para la institucidn, es muy facil especificar los indicadores de progreso. La
construccién del edificio es completamente visible a todos y usted puede tener un estimado de
tiempo para su terminacion. Es relativamente fdcil hacer un cdlculo del avance de la obra.

En nuestro trabajo, no es tan fdcil determinar indicadores de éxito. Si un profesor o un maestro
utilizan una nueva técnica de ensefianza, se puede observar el cambio en su practica docente. Eso
es un indicador: Sin embargo, un cambio en la prictica docente lleva un tiempo para que el profesor
domine bien el cambio. La realidad es, cuando un profesor utiliza una técnica nueva, su ensefianza
puede desmejorarse por un tiempo porque no la domina.

No es dificil construir un instrumento de observacidén para medir el progreso de una nueva técnica
de ensefianza. Hasta se puede hacer una rubrica para ver el progreso de los comportamientos
especificos que forman parte de la nueva técnica de ensefianza. Asf durante un periodo, los indica-
dores de éxito pueden ser medidos con relativa facilidad.

Pero, jqué indicador tenemos para medir si llegamos al éxito de un aumento en el aprendizaje de

los alumnos? jHay evaluacion formativa que podemos utilizar, es decir evaluacion para diagnosticar
nuestro progreso o ver si cumplimos el fin de la enseflanza? La respuesta es si. Un maestro puede
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estar diagnosticando informalmente la comprensién de los contenidos y el aprendizaje, constante-
mente durante una leccidn. Inclusive, esto es una funcién importante del maestro: asegurar que
durante su presentacion del material, los alumnos estdn comprendiendo. Muchos maestros lo hacen
por medio de preguntas a uno o dos alumnos. Claro, que llamar a alumnos que NO levantan la
mano es un indicador mas seguro, puesto que el que levanta la mano generalmente sabe. Se podrfa
pedir a un alumno que resuma lo que ha presentado el maestro. Se puede hacer un examen corto
sobre lo que se acaba de ensefiar. En fin, tampoco es dificil tener indicadores de éxito. El problema
es, con una técnica nueva de ensefianza, puede llevar un tiempo entre introducir el cambio y ver una
mejora en el aprendizaje, pues el maestro tiene que perfeccionar su técnica.

Utilizar una nueva técnica de ensefianza, una nueva estrategia, un nuevo modelo, es lo que podemos
llamar indicadores iniciales. Es decir, son indicadores del inicio de un cambio. Los indicadores finales
son los resultados finales que queremos, en este caso un aprendizaje de calidad. En el caso del nue-
vo edificio, es terminar la construccidn satisfactoriamente dentro de un presupuesto y en el tiempo
predeterminado. Pero, como hemos indicado, los indicadores finales siempre llegan algin tiempo
después de los indicadores iniciales. En el campo de la educacion, hay indicadores finales, como la
mejora en el aprendizaje de los alumnos que llevan meses o hasta uno o dos afios para aumentar.
Indicadores de éxito no siempre son fdciles de encontrary el trabajo del coach es ayudar a su cliente
a descubrirlos. Sin indicadores vadlidos, uno no sabe si estd progresando o no.

Aprender una técnica Refinar la técnica Aumento en el aprendizaje

nueva de ensefanza. ~/ nueva de ensefianza. “ del alumno.
Indicadores iniciales Indicador final

Relacién de indicadores iniciales e indicadores finales desde aprender una técnica nueva de aprendizaje
hasta el aumento en el aprendizaje del alumno.

—5F Ejercicios y reflexiones

‘H

Trabajo personal:

Si el objetivo (la meta) de una nueva jefa de departamento es crear un ambiente de comuni-
cacién abierta con todas las personas del departamento, jcudl serfa un indicador de progreso
vdlido? ;Cémo va a saber si hay progreso? ;Cémo sabrd si ha llegado a la meta? ;Qué es lo que
tiene que pasar antes de elaborar los indicadores?

Le pedimos que tome unos minutos para responder estas preguntas antes de seguir leyendo.
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Aqui hay una solucidon posible. Ante todo, las metas tienen que estar en lenguaje suficientemente
especifico para ser medibles. De los siguientes ejemplos de “tener una comunicacion abierta con
todas las personas del departamento”, jcudles serfan mas faciles de medir?

|. La comunicacion se mejora entre los miembros del departamento.

2. Los miembros hablan mds entre sf.

3. En una encuesta, los miembros del departamento indicardn que la comunicacién es mds abierta.
4. Hay mds comunicacidn escrita entre los miembros del grupo.

5. Los miembros hablan mds abiertamente entre ellos mismos.

6. Nadie se siente aislado de la comunicacion.

Puede haber mds ejemplos. No es tan fdcil como uno cree. A veces es muy dificil desarrollar una
meta clara y medible! El primero indica lo que la nueva jefa quiere, pero no estamos seguros de qué
quiere decir““la comunicacion se mejora”. El segundo, igual. El tercero, Iégicamente incluye una forma
de medir, entonces tiene mas claridad, pero jes perfecto? El cuarto indica solamente la comunicacién
escrita. jEs esa la meta? La quinta es como la primera y segunda. La sexta parece que mide solo un
aspecto. Entonces, jcudl es el mejor ejemplo de una meta clara? j;Puede haber mas de un medidor?
El reto que tienen el coach con su cliente es llegar a un medidor o medidores explicitos, faciles de
medir, y entendibles a todos.

Ejercicios y reflexiones

—

Trabajo personal y en pareja:
Escriba dos o tres ejemplos de metas que se haya planteado.
Pregunte a un compafiero(a), qué le parecen.

Ahora, reviselos. ;Son claras y medibles?

Redacte nuevamente hasta quedar satisfecho(a).

Ahora, vamos a un plan para recoger evidencia de éxito. Utilizando el ejemplo 3 arriba mencionado,
;coémo disefar un cuestionario para recoger evidencias no solamente al final del perfodo, sino durante
el viaje al objetivo final? Una posibilidad serfa disefiar un cuestionario, anénimo por supuesto, en donde
los profesores indican en una escala de | al 5 su opinidn en cuanto a aspectos de la comunicacion
abierta en el departamento y también dejar espacios para comentarios. Los resultados iniciales del
cuestionario servirdn como una base de datos. Luego, en unos dos o tres meses se podria utilizar el
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mismo cuestionario y comparar los resuttados. Posiblemente al final del semestre o afio escolar se pue-
de utilizar el mismo cuestionario nuevamente y comparar los resuftados una vez mds. En esta forma se
colecciona evidencia. Légicamente, los resultados se comparten con todos los profesores esta es una
forma de que el jefe modele la comunicacién abierta.

Anticipar métodos, estrategias, decisiones y como monitorearlos

En este paso del proceso de planeacion, la conversacion de coaching se centra en j;cémo implementar
el plan? Tenemos la meta clara, sabemos cudles son los indicadores de éxito y cémo los vamos a medir.
Ahora, jqué es lo que va a hacer la nueva administradora para crear un ambiente de comunicacidn
abierta en el departamento? En esta etapa se puede utilizar una lluvia de ideas donde se escriben to-
das las ideas (jincluyendo ideas consideradas locas por algunas personas!). Muchas veces las ideas locas
ayudan a pensar en una forma distinta. El coach pide a su cliente que piense en ideas nuevas y con sus
preguntas le ayuda a pensar en mds ideas.

— Ejercicios y reflexiones

’

Trabajo personal y en pareja:

Utilizando la técnica de lluvia de ideas escriba cinco ideas que podrian ayudar a crear un ambiente
de comunicacidn abierta en su trabajo. Después de escribirlos,numere de | a 5 donde el 5 indica
la idea que mas le gusta y | la que menos le gusta.

Comparta con un compaiero(a) y reflexionen al respecto. ;Qué aprendizajes obtuvimos?

Establecer el enfoque de aprendizaje personal y procesos para evaluaciones per-
sonales

En este paso, el coach ayuda a su cliente a establecer lo que va a ser su aprendizaje personal y cdmo lo
va a medir. Este enfoque debe estar directamente alineado con la meta. Por ejemplo, la nueva jefa de
departamento podria decidir que para modelar la comunicacidn abierta su enfoque va a ser de sen-
tarse con cada persona del departamento minimo una vez al mes para preguntar cémo van y cdmo
ella puede apoyar el trabajo de ellos. Podrfa también decidir que en cada reunién de profesores, va a
preguntar si hay alguna preocupacion que necesiten externar. En fin, su cliente podria decidir compro-
meterse a varias acciones, pero el coach debe ayudarlo a limitarlas a las mds esenciales. Tratar de hacer
muchas cosas a la vez es menos efectivo que hacer una o dos cosas bien.

Al mismo tiempo, su cliente tiene que pensar en cdmo medir su propio progreso.Tal como se va medir
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el progreso hacia la meta del grupo, la nueva administradora también necesita medir el progreso en su
plan. ;Cudl serfa el trabajo del coach en este paso del proceso?

Herramientas claves para el coach

Hemos presentado algunas ideas que el coach puede utilizar con su cliente en la planeacién. Ahora
presentamos algunas herramientas claves. La siguiente figura también es adaptada del trabajo del Dr.
Costa sobre coaching cognoscitivo.

Herramientas

de coaching

* Pausar: De vez en cuando para dar tiempo para
pensar.

* Parafrasear: De vez en cuando resumir los pensa-
mientos de su compafiero (a) diciéndole: "Enton-
ces..".

* Sondear: Suavemente para apoyarlo (la) en adqui-
rir claridad en sus pensamientos diciéndole: "Hable
un poco mas acerca de...".

* Poner mucha atencion a su compafiero (a). Atien-

da con su cuerpo y con su mente.

Fuente: Adaptado de Costa (Cognitive Coaching

Pausar
Una de las herramientas mds importantes es dejar suficiente tiempo para que su cliente hable y que
tenga tiempo para pensar. El coach que habla mds que su cliente tal vez necesita pensar en: si estd
haciendo coaching o simplemente diciéndole a la persona qué hacer. Hay una diferencia grande entre
los dos.

Después de parafrasear y hacer una pregunta, se debe dar el tiempo necesario para reflexionar. Esto
permitird que su cliente no se sienta apurado. Tampoco vamos a esperar uno o dos minutos, pero darle
varios segundos, jigual debemos hacer con los alumnos en nuestros salones de clase! Hay personas
que dicen que se debe esperar seis a ocho segundos. No estamos de acuerdo. El tiempo para pausar
depende de su cliente y de la situacion. Algunos clientes y situaciones necesitan algunos segundos para
reflexionar y algunos necesitan hasta un minuto. El buen coach es consciente del tiempo apropiado
para pausar al conocer a su cliente.
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Parafrasear

El parafraseo puede ser una herramienta muy importante si el coach lo utiliza bien. Uno de los trabajos
fundamentales de un coach es hacer preguntas que hagan reflexionar al cliente. Muchas veces, el cliente
clarifica sus pensamientos poco a poco, mientras responde a las preguntas. Sin embargo, ese proceso
de clarificacion puede necesitar algin tiempo. El trabajo del coach en esa situacion debe centrarse en
dos cosas: primero estar seguro que entiende bien lo que estd diciendo su cliente y segundo, ayudar a
su cliente a escuchar sus propios pensamientos por medio del parafraseo.

;Como utiliza el parafraseo efectivamente? Hay unos principios basicos para parafrasear las palabras
de su cliente.

* Poner mdxima atencion a lo que dice su cliente — Concentrarse en las palabras de su cliente.

* Escuchar con la intencién de entender — Muchas veces, escuchamos con la intencién de responder.
Debe esperar que su cliente termine de hablar, entonces, y solo entonces, pensar en una respuesta
o pregunta reflexiva.

* Reflexione sobre la esencia de la voz, tono y gestos — Todo mensaje verbal estd acompafiado de
gestos, tono, inflexidn de la voz y otros elementos que a veces son mds importantes que las palabras
en si.Veremos mds sobre este tema en la proxima seccion.

» Capturar la esencia del mensaje — Concentrarse en las palabras, pero también en la esencia de lo
que la persona estd expresando.

* Hacer un parafraseo mds corto que el mensaje original — No hay necesidad de repetir las palabras.
La clave del parafraseo es decirle a su cliente, en forma sintetizada, lo que usted escuchd.

* Parafrasee antes de hacer una pregunta — No siempre se hace, pero es una buena herramienta. Al
resumir en pocas palabras lo que ha dicho su cliente, se hace una pregunta relacionada con lo dicho.

* Use el pronombre “Usted” en vez de Yo" — El coaching no es contar las historias (sin embargo, una
historia muy relacionada con el tema no estd mal, pero hay que evitar el “Yo harfa esto...."). Es para
hablar del cliente. Hay que evitar decir como lo harfa el coach y enfocarse en ayudar a su cliente a
clarificar ideas.

Analicemos

;Cémo es el parafraseo en una conversacion de coaching? Vamos a ver unos ejemplos. Digamos que
Miriam le estd contando a su coach sobre algo que pasé y cuenta todos los detalles. Su coach escucha
las palabras con maxima atencidn, escucha el tono de voz, mira el “lenguaje del cuerpo” y trata de
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captar la esencia del mensaje. Al terminar de hablar por unos minutos, su coach le dice, "'si te entiendo
bien tuviste dificultad con un profesor y él estaba molesto por algo que habfas hecho y ahora te sien-
tes mal. Al reflexionar sobre el incidente, jqué otras palabras podrfas haber utilizado para explicarte?”
Note que la coach hace un parafraseo mucho mds corto, incluye emociones que escuchd v vio, che-
quea si el resumen de las palabras son correctas y hace una pregunta directa para hacer reflexionar
a Miriam. Esta es una relaciéon de confianza y la coach empuja a Miriam hacfa entendimientos nuevos.
Ldgicamente, esto es solo una parte de la conversacion, pero esperamos que este ejemplo aclare la
funcién del parafraseo.

Una pregunta: jJdebemos interrumpir a nuestro cliente? Generalmente dirfamos que no, pero si lo que
estd contando el cliente es muy largo y/o complicado, a veces es necesario. El papel del parafraseo no
es simplemente resumir lo dicho sino asegurar que el cliente y el coach entiendan el significado de lo
dicho por el cliente. Hay momentos en que es mejor dejar a su cliente terminar y no interrumpir. Por
ejemplo, si su cliente estd muy emocionado por algo, es mejor dejarlo terminar.

Creemos que usted se estd dando cuenta que con el coaching muchas veces no hay una respuesta ab-
soluta. Como coach debe determinar cudndo interrumpir para hacer un parafraseo y/o preguntar algo.

Aqui presentamos otro ejemplo. Su cliente le dice, “Pienso que necesito tener un plan, pero me que-
do paralizado cuando pienso en tantos detalles de algo tan complicado.” Entonces usted parafrasea y
cuestiona, “tU dices que quieres hacer un plan, pero lo ves complicado. ;Cudl serfa tu prioridad para
empezar?”’ Usted puede apreciar como el coach le ayuda a su cliente a enfocarse en lo mds importante
para empezar.

;Siempre hay que hacer un parafraseo? Consideremos esta frase,“Anoche trabajé hasta tarde y luego
fui a la casa, cené,y me acosté” ;Hay necesidad de siempre hacer un parafraseo? Consideramos que no.

Ejercicios y reflexiones

’

Trabajo personal y en pareja:

Para practicar el parafraseo, siéntese con un compafiero. El compafiero le cuenta una historia
corta o algo de un tema que escoge. Usted escucha atentamente y cuando termina le dice,
“Estds diciendo...” o si estoy comprendiendo bien, jtd dices ...?" u otras palabras para empezar
el parafraseo.

Ahora, practiquen el parafraseo corto seguido de una pregunta luego que su amigo(a) le cuenta
de una visita a un sitio arqueoldgico.

USAID/Reforma Educativa en el Aula



Coaching para el liderazgo educativo

Usted puede practicar también con un libro. Lea un pdrrafo o dos y luego parafrasee lo que dice.
Con su compafiero sean “amigos criticos’. Es decir, cada uno de los dos es un coach para el otro
y de esta forma se ayudan a refinar su practica.

Sondear

A veces, simplemente parafrasear y preguntar no ayuda lo suficiente para llegar adonde necesita su
cliente. A veces hay que pedir mds clarificaciéon sobre algo que ha dicho. Generalmente el coach pue-
de decir algo como, “Hable un poco mads acerca de...” También puede convertirlo en pregunta, ‘;Me
puede decir un poco mas acerca de...?"

El fin es estar seguro que usted comprende a su cliente.

Cuando hay una relacion de confianza, después de un tiempo con el cliente, puede utilizar el sondeo
para‘‘empujarlo”. Por ejemplo,“eso lo has tratado antes sin mucho éxito. jEstds seguro que es la mejor
manera?” Uno de los trabajos del coach es sacar al cliente de "su zona de confort”, es decir empujarlo
a pensar en otra forma de lo acostumbrado. Como hemos mencionado antes, el coach es el Unico que
sabe hasta ddnde puede empujar y no dafar la relacion.

Hay otro aspecto de sondear que es importante. jAlguna vez ha escuchado o visto un periodista en-
trevistando a una persona y esa persona termina su respuesta y el periodista no habla? Después de
unos segundos, tal vez un poco incdmodos, la persona empieza a hablar de nuevo vy a veces brinda
mas informacion y/o algo mas profundo sobre lo que acaba de responder. El pausar y dar mds tiempo
para su cliente puede ser otra manera de sondear cuando usted como coach cree que posiblemente
su cliente tiene algo mds que decir.

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo en pareja:

Practique con un compafiero el sondeo. Su compafiero dice algo, por ejemplo, “Creo que voy a
tener que ser mds duro con los profesores.” Su trabajo es empujarlo (suavemente al principio, y
tal vez un poco mds duro si se resiste en cambiar su manera de pensar). Debe guiarlo a pensar
distinto.

Luego cambien de rol.

Respondan las siguientes preguntas: ;Qué tan ficil fue sondear o empujar a su cliente? ;A qué se
debid? ;Qué otras palabras podria haber utilizado usted para sondear a su compafiero?
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Recuerden que el sondeo es para clarificar. Usted tiene que decidir cudndo y cédmo empuijar a su
cliente. Su trabajo es ayudar a su cliente a ser un lider exitoso. Eso quiere decir que usted como un
lider (recuerde, todo coach es un lider), va a tener que tomar algunos riesgos para llegar a la meta.

Poner mucha atencion

Atender con atencion se refiere a escuchar con mente y cuerpo lo que dice su cliente. Esto es muy
importante. Vamos a tocar algunos puntos pero no vamos a profundizar pues serfa extendernos
demasiado y no es nuestro fin presentar mucha informacion sobre el lenguaje corporal. Queremos
ayudarle a entender su importancia.

Las investigaciones muestran claramente que las palabras tienen menos importancia que otros aspec-
tos de la comunicacidn. En la siguiente figura, usted puede apreciar que los componentes verbales de
la comunicacidn solamente contribuyen un promedio de 35% del significado del mensaje. Los otros
65% son no verbales (Costa, 1997). No todos los investigadores estdn de acuerdo con el 65% y los
porcentajes en los estudios varfan de 55% a 93% del significado derivado de lo no verbal.

Los mayores componentes verbales consisten en el tono de voz, volumen, inflexion y velocidad en las
palabras. Esto se refiere a escuchar de tal forma que usted escucha mds alld de las palabras. ;Su cliente
hablé suave o en voz alta, despacio o con mucha velocidad? ;Su tono parecia calmado, agitado, enojado
o diferente de lo normal en alguna forma? ;La inflexion indicaba alguna emocién que no expresd con
sus palabras! ;jTodos los componentes verbales mandaron el mismo mensaje o habia discordancia con
algunos componentes! Veamos el siguiente cuadro adaptado de Costa.

La proporcion de significado sacada
de los componentes no verbales y verbales:

65%
Componentes no verbales
Componentes verbales
Postura
Tono
Gestura
o Volumen
Proximidad .,
Inflexion
Tension muscular .
Velocidad
Expresion facial
P Palabras
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Como mencionamos, los componentes no verbales llevan el gran peso del mensaje. La postura de
su cliente, gestos, proximidad, tensién muscular de la cara y/o el cuerpo y la expresion facial, mandan
mensajes todo el tiempo. En el libro Blink (Parpadeo), el reconocido escritor Malcolm Gladwell ex-
plica cdmo un psicdlogo graba las conversaciones de personas y luego los mira con la velocidad tan
reducida que puede observar movimientos en la cara que no llevan mds de la décima parte de un se-
gundo. Muchos de estos movimientos, especialmente en los musculos de los ojos vy la boca, muestran
emociones instantdneas y cambian tan rdpidamente, que es imposible observarlos sin la ayuda de la
tecnologfa. En otras palabras, la cara de su cliente estd enviando mensajes constantemente y solamente
el observador muy atento es capaz de captar algunos de ellos.

El coach entonces, jpuede captar los mensajes en los componentes no verbales! Definitivamente si. Es
dificil captar mensajes no verbales pero con mucha atencién y prdctica, el coach puede “leer’” muchos
mensajes que acompafian la parte verbal. Sin embargo, es importante darse cuenta que es imposible
captar todos los mensajes enviados por el cliente y tampoco es necesario. El coach debe buscar las
congruencias o incongruencias mas evidentes en la comunicacién de su cliente. Sitodas las sefiales son
congruentes, las palabras tienen mds valor: Si hay incongruencia o sefiales confusas en componentes
verbales o no verbales, el coach debe ayudar a su cliente a saber de esa incongruencia.

Analicemos

Miriam estd explicando a Brenda su alegria al ser nombrada en su nuevo puesto. Su coach le escucha con
mucha atencién y se da cuenta que Miriam habla un poco mds rdpido de lo normal. Esto parece perfecta-
mente dada su alegria. Sin embargo, la coach percibe que el cuerpo de Miriam parece un poco tenso y la
inflexién de la voz muestra un poco de ansiedad. Entonces, al terminar Miriam, Brenda le dice, “Te escucho
decir que estds muy contenta de ser nombrada en este puesto administrativo. ;Sientes algo de ansiedad con
el nuevo puesto?” Nota como la coach hace un parafraseo muy reducido y hace una pregunta relacio-
nada con el mensaje verbal y no verbal que estd recibiendo de su cliente.

Seguramente usted se ha dado cuenta cuando una persona manda mensajes diferentes con su voz
y su “lenguaje corporal” que es otro término para los componentes no verbales. Hay personas que
captan rdpidamente y con bastante precisién el lenguaje del cuerpo mientras que otras practicamente
nada captan.

;Es facil todo esto de componentes verbales, no verbales y el parafraseo! No, pero con préctica usted
va a ir mejorando. Tal como un jugador practica por mucho tiempo antes de un partido, usted debe
buscar oportunidades de practicar antes de una sesién de coaching. Solamente asi puede refinar el
uso de las herramientas.
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— Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

I. Con un compafiero practique lo siguiente:

El compafiero le cuenta un incidente de su trabajo. Usted como coach deberd observar el lengua-
je corporal. Observe si hay incongruencia con las palabras. Por ejemplo, le cuenta de algo agra-
dable pero no sonrfe 0 muestra por un momento cara de angustia. ;Su tono de voz o inflexién
muestra emociones diferentes a las palabras que expresa?

2.Ahora, cambien de rol y practiquen nuevamente el ejercicio.

3. Escriba una reflexion breve sobre su habilidad de parafrasear, escuchar y leer los componentes
congruentes o no congruentes y a hacer preguntas para ayudar a su cliente a llegar a nuevos
entendimientos.

ll. El proceso de reflexion

El proceso de reflexidn se refiere a las conversaciones de seguimiento en el coaching luego de ela-
borar el plan y contribuye con otras herramientas Utiles. ;Cudl es el trabajo del coach con su cliente
durante la implementacién del plan y después de terminar el plan? Hacer un buen plan es solamente
el primer paso. Darle seguimiento, hacer correcciones vy aplicar nuevos aprendizajes es a veces mas
importante que hacer el plan. {Ojald todo plan se pudiera llevar a cabo exactamente tal como se pla-
ned! En realidad hasta ahora, no conocemos el plan perfecto. Todo plan necesita revisién durante su
implementacion.

El proceso de reflexion tiene cinco pasos.Tal vez no se utilicen todos en cada conversacién de coaching,
pero en algin momento si hay que hacer todos los pasos. Veamos el siguiente cuadro también adap-
tado de Costa.

Proceso de reflexion

* Resumir las impresiones y recordar la informacion de
apoyo.

* Analizar los factores de causa.

* Construir nuevos aprendizajes.

* Comprometerse a la aplicacion.

* Reflexionar sobre el proceso de coaching y explorar
formas de refinamiento.
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Resumir las impresiones

El coach en vez de dar su opinidn sobre el progreso del plan, le pide a su cliente resumir las impresiones.
El coach utiliza todas las herramientas que ya aprendio para ayudar al cliente a clarificar sus ideas. ;Como
pide el coach que su cliente resuma sus impresiones! Sencillo. “;Cdmo le fue?” “;Qué tal estuvo...?”
“1Qué opina del...?"etc. El coach puede sondear a su cliente o empujarlo, si es necesario. Es importante
separar las opiniones de los datos. Una opinidn sin datos es solamente una opinidn. La opinidn puede
ser valiosa o no, pero sin datos (evidencia) no tiene el mismo peso. Simplemente el coach le podria
preguntar a su cliente,”;Me puede decir cudl es la evidencia que tiene para esa opinién?"” Por ejemplo,
el cliente dice, "Creo que los alumnos estdn aprendiendo mds con estas nuevas técnicas de ensefianza.”
El coach responde, “; Tienes algunos datos que muestran un aumento en el aprendizaje?”

Analizar los factores de causa

Se usa para analizar el porqué de las opiniones y los datos; en ejemplo mencionado sobre el uso de
una encuesta para medir la comunicacion, el coach puede preguntar a su cliente por qué piensa que
los promedios sacados de los datos de la comunicacién no subieron lo que ella esperaba. Si la clienta
ofrece una opinidn, el coach le pregunta,“;A qué crees que se deba?”’ El fin de este paso es analizar el
por qué. Presentamos un pequefio ejercicio para conocer mejor estas dos herramientas.

~ Ejercicios y reflexiones

>

Trabajo en parejas:

Su compafiero dice que €l opina que el plan no sigue tal como esperaba. ;Qué le pregunta para
llegar a un andlisis mas detallado y profundo? Si'la respuesta no clarifica lo suficiente, ;qué hace
usted? Se cambian de papeles de coach y cliente y repiten el ejercicio.

Reflexionemos:
;Cmo me senti en mi rol de coach? ;Qué se me dificulté? ;Qué fortaleza me favorecié? ;Qué
puedo mejorar?

Construir nuevos aprendizajes
El paso anterior da la oportunidad de ayudar al cliente a construir nuevos aprendizajes. Por ejemplo,
al hacer el andlisis, el coach y su cliente generalmente llegan a ciertas conclusiones, “eso funcioné muy

bien, pero lo otro no...” o“Creo que debo de haber dicho ...". Estas conclusiones se deben conver-
tir en aprendizajes nuevos. Una pregunta clave podria ser,“;qué aprendizaje puede sacar del andlisis
que acaba de hacer?” Entonces, su cliente tiene la oportunidad de reflexionar en lo que el andlisis

ofrece como nuevo aprendizaje.
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Comprometerse a la accion

Todo el proceso que hemos visto hasta ahora ayuda al cliente a reflexionar profundamente respecto
a sus impresiones, los datos recolectados, el andlisis que se hizo, y el nuevo aprendizaje que se gand en
el proceso. Este paso da la oportunidad de poner su nuevo aprendizaje en accion. Es clave porque
aunque brinda al cliente la oportunidad de reflexionar, no hay cambios si no se ponen los nuevos
aprendizajes en accion. La conversacion podria ser algo parecido a esto:

Coach: “Entonces escucho que estds diciendo que debes haber hablado directamente con el profesor
que hizo el comentario en vez de enviarlo por correo electrénico. ;Qué aprendizaje nuevo puedes
llevar de esta situacion?”

Cliente: “Definitivamente he aprendido que hay que hablar personalmente con una persona que dice
algo que cause un problema entre sus colegas.”

Coach:*;Qué es lo que vas a hacer con base a este nuevo aprendizaje?”

Cliente: “Esta misma tarde voy a hablar con el profesor y de aqui en adelante no utilizaré el correo
electrénico para conversaciones que necesito hacer cara a cara.’

Reflexionar sobre el proceso de coaching

El dltimo paso es para refinar el proceso. Ya que el coach vy su cliente han utilizado todos los pasos
para llegar a acciones nuevas, entonces es hora de reflexionar sobre el proceso en si'y refinar donde
es necesario. Por ejemplo, el coach le pregunta a su cliente,“Ahora que hemos terminado esta sesion,
;como podemos hacer mas profundo este proceso de reflexion? El cliente responde, “Pues, me pa-
recié muy claro, pero me habrfa gustado tener mds datos para analizar. Creo que serfa bueno invertir
mas tiempo en pensar cémo medir algunos de los aspectos.”

Herramientas de reflexion

Recuerda las herramientas claves del coach utilizadas en la planeacién. Pues, las herramientas del coach
para utilizar en la reflexidn son exactamente las mismas. Es decir, pausar, parafrasear, sondear y poner
mucha atencidn, son herramientas claves y universales que puede utilizar el coach en practicamente
todas las situaciones de coaching. El coach que maneja bien estas herramientas es un buen coach.

Analicemos

Miriam tuvo la oportunidad de pedir a Brenda que le ensefiara las herramientas de coaching. Ahora
siente que tiene una caja de herramientas bastante completa para seguir construyendo su liderazgo.
Pero ella sabe que tiene que practicar para utilizarlas bien. Empieza a pensar en alguna persona de
mucha confianza con quien puede practicar. Ella necesita un “amigo critico”.

;Usted tiene un “amigo critico” con quien practicar lo que ha aprendido? Si no lo tiene, jconsidera
importante tener uno? ;Por qué?

USAID/Reforma Educativa en el Aula



Coaching para el liderazgo educativo

e Ejercicios y reflexiones

\H

Trabajo en parejas:

a. Escriba una meta para su institucion y piense en cémo llegar a esa meta. Con un compafero
quien juega el rol de coach y usted de cliente, utilice los pasos de planeacién para elaborar
un plan.

b. Cuando terminen el proceso, imaginen que ha pasado un mes y se relnen para reflexionar
sobre el proceso. Utilicen los pasos de reflexién para revisar el plan.

2. Cambien de roles vy repitan el ejercicio.
Trabajo personal:

Escriba una reflexién sobre el proceso. ;Cémo le parecid? ;Cudl fue el paso mas dificil? ;Cdmo
podria mejorar su coaching? Escriba cualquier comentario adicional.
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CapituloV

Coaching y confianza

“Sin una confianza humilde pero razonable en sus propias habilidades

usted no puede ser ni exitoso ni feliz”.
(Berthold Brecht)

Una reflexion para empezar

Miriam sigue pensando en sus valores fundamentales y cémo estos alimentan su visidn. Las sesiones de
coaching con Brenda han tenido un efecto muy positivo ya que Miriam siente que el camino estd mds
claro. Las herramientas de coaching le han ayudado para saber cémo trabajar con su equipo. Sin embar-
go, todavia se siente un poco insegura sobre su puesto nuevo. Ella siente que necesita mds confianza no
solamente en si misma, sino en los demds. Miriam piensa en la confianza y se pregunta “;En qué consiste
exactamente la confianza y cémo puedo aumentarla?” Para ir preparada a la préxima sesion de coaching,
ella escribe esa pregunta y otras relacionadas con la confianza.

Introduccion

En los primeros capitulos de este libro hemos visto una definicidn de coaching: Llevar a una persona
valiosa de donde él o ella estd a donde €l o ella puede llegar. Hemos visto dos modelos de coaching:
coaching para el desempefio, con sus cinco pasos precisos que representan un modelo directo, vy
coaching cognoscitivo que utiliza preguntas reflexivas para desarrollar procesos de pensamiento inter-
nos. Hemos visto también un continuo de coaching que ubica estos dos modelos en lados extremos.
Estas herramientas son badsicas en el trabajo de coaching para el liderazgo y los debemos practicar
para utilizarlas bien.

En el capitulo anterior empezamos a escribir sobre los aspectos mds importantes del liderazgo: los
valores y vision de un lider. En este capftulo vamos a profundizar en la confianza, otro ingrediente
bdsico para el liderazgo.

Leamos nuevamente lo que dice Stephen M. R. Covey, sobre la importancia de la confianza:“Hay algo
que tienen en comun cada individuo, relacidn, equipo, familia, organizacién, nacidn, y civilizacién en
todas partes del mundo; algo que, si desaparece, acaba con el gobierno mds poderoso, la empresa
con mds éxito, el liderazgo mas influyente, la amistad mds sincera, el cardcter mas fuerte y el amor
mas profundo.

En cambio, si se desarrolla y se aprovecha, ese algo encierra el potencial de generar un éxito y una
prosperidad sin paragdn en todos los dmbitos de la vida. Sin embargo, es la posibilidad menos com-
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prendida, mds descuidada y mds subestimada de nuestro tiempo. Ese algo es la confianza.” (Dr: Stephen
M. R. Covey — El factor confianza)

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo personal y en pareja:

Por favor, tome dos minutos para reflexionar sobre el impacto de las palabras de Covey. Escriba
sus pensamientos sobre la confianza. Luego comparta con un compaiero, lo que ha escrito. Des-
pués de compartir sus reflexiones, respondan las siguientes preguntas:

. ;Qué conclusiones pueden sacar de sus reflexiones?
2. jQué impacto tiene la confianza en su vida personal? ...;en lo profesional?
3.;CSmo estd su confianza en si mismo? ...y ;en los demds?

Las palabras del Dr. Covey indican claramente que la importancia de la confianza en el liderazgo no
se puede subestimar. También dice el Dr. Covey, “No hay éxito sin confianza. La palabra confianza
representa casi todo lo que uno puede esforzarse por conseguir que construye el éxito.”

A pesar de la importancia de la confianza, investigaciones recientes muestran que en América Latina
sélo el 23% de la poblacidn cree que se puede confiar en otras personas. En otras palabras, tres de
cada cuatro personas carece de confianza en los demds. Las estadisticas no son muy diferentes en
otros paises. Esto significa nada menos que hay una crisis, y esa crisis es una crisis de confianza prac-
ticamente a nivel mundial.

Un lider necesita la confianza. Puede tener un montdn de estadisticas para comprobar un suceso, to-
das las pruebas sobre algo, a pesar de lo cual, sila gente no tiene confianza en el lider, no hay esperanza
de llegar al éxito. Si el lider no gana la confianza de sus seguidores es posible que no ejerza cualquier
tipo de liderazgo sobre ellos.

Las I3 conductas de la confianza

Entonces, ;como puede el coach aumentar la confianza de su cliente, su profesor, de sus alumnos, o de
si mismo!?

Primero, hay que entender las conductas especificas que forman parte de la confianza.
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El Dr. Covey indica que hay trece conductas de la confianza, las cuales son:

la realidad
las expectativas

Si usted es como nosotros, nos sorprendimos al darnos cuenta que la confianza aborda diversas
conductas. También, estamos seguros de que tiene preguntas sobre cada una de las conductas. A
continuacién, vamos a explicar muy brevemente cada término y para las primeras, le brindaremos
pautas para aumentarlas. Notard que las conductas tienen una relacidon estrecha con el cardcter, la
competencia o ambas. Pero primero tenemos que explicar cémo funcionan.

Cada conducta puede medirse utilizando una curva de campana, similar a la curva normal (o Campa-
na de Gauss). Abajo se aprecia una gréfica de la curva modificada por el Dr. Covey.

Demasiado poco Demasiado

Debilidad Fortaleza Debilidad

Fuente: El Factor Confianza, Stephen M.R. Covey
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A la izquierda de la curva es cuando una persona no utiliza suficientemente bien los elementos dentro de
la conducta. Esto se considera debilidad. En la parte derecha de la curva se encuentra la conducta cuando
la persona la utiliza en forma exagerada. Esto también se considera debilidad. En el centro de la curva re-
presenta cuando la persona utiliza los elementos con balance y sabidunfa. Esto se considera una fortaleza.

;Confundido? Le damos un ejemplo:

Conducta |.Hablar claro

La primera conducta que menciona Covey es hablar claro. La parte izquierda de la curva representa no
hablar con suficiente claridad, lo que podria tener su origen en temas de integridad (fafta de valor), temas
de intenciones (una agenda centrada en uno mismo; se preocupa mds en evitar situaciones incémodas
que actuar por el bien de alguien), temas de capacidad (falta de habilidades expresivas o interpersonales)
o temas de resultados (incapacidad de centrarse en resultados que crean confianza). Evidentemente, las
conductas de la izquierda de la curva no potenciardn al maximo momentos de confianza.

Pero a la derecha resulta ser también una debilidad. Como ejemplo, una pareja de casados acude al
consejero para aprender a ser comunicadores hdbiles pero sale convertida en una pareja que se pelea
todavia mds que antes. Individualmente, es la persona que, en nombre de “hablar claro”, habla pestes y
menosprecia constantemente a los demds a sus espaldas. Las conductas exageradas como estas también
reflejan varias debilidades: quizds una falta de humildad (integridad), falta de compresién (intenciones), un
estilo autoritario (capacidades) o insensibilidad ante las consecuencias (resultados).

La clave para la optimizacién al hablar claro es tener valor cuando hay que decir algo importante, no
evitar situaciones incémodas y cumplir con la verdad. También se refiere a no ser hiriente por ser dema-
siado directo. Por ejemplo, no decir,“Usted actud como un total estipido”. Se refiere también a no decir
algo de una persona ausente que no dirfa en su presencia. También se debe evitar ser autoritario. En fin,
ser honesto, decir la verdad, dejar que la gente sepa lo que usted piensa, emplear un lenguaje sencillo,
demostrar integridad, decir las cosas en una forma clara sin exagerar y sin dejar algo importante afuera.

Para emplear la campana de Gauss en cuanto a hablar claro, el coach puede utilizar el rol de gufa para
ensefiarle a su cliente la curva de campana y sus elementos. Como el gufa también puede decirle a la
persona que tiene que hablar mds claro, pero el guia tiene que cuidarse de no caer en utilizar un lenguaje
que lo ubica por el lado derecho de la campana.

En el rol de coach usted tiene la oportunidad de formular preguntas como por ejemplo, ;Hay otra forma
de decir esa frase que comunica claramente su intencidn? ;Hay algo que le impide hablar claro? ;Hay
consecuencias al hablar claro? ;Cémo puede enfrentar las consecuencias! jPuede decirlo en una forma
que no hiera sentimientos? ;Podnas ir al grano? Piense respecto a ;qué otras preguntas podrfa utilizar el
coach con su cliente? ;Qué preguntas puede el coach utilizar consigo mismo?
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El coach también tiene que hablar claro y necesita cuestionarse a menudo. Algunas preguntas para au-
toevaluarse son: ;Qué me impide hablar claro? ;Es el miedo a las consecuencias? ;EI miedo al castigo? ;El
miedo a estar equivocado? ;El miedo a herir los sentimientos de los demds? ;Es el deseo de popularidad?
;La falta de valor? ;Por qué no voy al grano mds rdpido? ;Doy rodeos? Etc.

Obviamente, hablar claro es una conducta muy importante para construir y mantener la confianza. El
coach puede ayudar a su cliente a ver cosas que él no ve. Recuerden La Ventana de Johari en el primer
capftulo de este libro con su cuadrante ciego. Todos tenemos un cuadrante ciego.

Esperamos que esta pequeia explicacion le ayude a conocer la primera conducta de Covey y asi poder
ayudar a su cliente y a si mismo.

Conducta 2. Demostrar respeto

Esta conducta estd relacionada con el respeto que tiene por los demds. Demostrar respeto es mostrar
interés por otros, respetar su dignidad, preocuparse por ellos, ser amable, pero no fingir interés si no lo
tiene y sobre todo, tratar con honestidad, principalmente con aquellos que no pueden hacer nada por
usted.

Hay otros aspectos que también tienen que ver con el respeto. La sobreproteccidn, ser celoso y consentir.
Aunque estos son considerados como debilidades.

Tome unos minutos para responder la siguiente pregunta: De los aspectos citados arriba, jcudles serfan
los que se encuentran a la izquierda en el diagndstico utilizando la campana (menos de éptimo) y cudles
serfan los que se encuentran a la derecha (demasiado)? Con ello estard viendo cdmo funciona el diag-
nostico.

Ahora, tome otros minutos para responder esta pregunta: Siendo coach ya sea en el rol de gufa o coach,
;como ayuda a su cliente a moverse hacfa el punto dptimo en cuanto a demostrar respeto? No lea mds
antes de reflexionar en posibles respuestas.

LLe damos unas ideas (En el rol de coach como gufa). Note que utilizando el modelo de coaching de gufa, vamos a ser directos. Usted podria demostrar
a la persona cémo incrementar el respeto. Por ejemplo, pensar en cosas concretas que puede hacer para mostrar a los demds que se preocupa por
ellos. Telefonear a la gente, escribir notas de agradecimiento, saludar; enviar correos electrdnicos que muestren interés, procurar hacer algo cada dia
para que aparezca una sonrisa en la cara de alguien (aunque ese alguien sea la persona que limpia el edificio en donde usted trabaja). No deje que se
abra un abismo entre lo que siente y lo que hace.
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Ahora como buenos Coach, le hacemos unas preguntas. ;Cémo puede incrementar su respeto hacia los
demas? ;Qué cosas concretas puede hacer para mostrar respeto?

Las conductas 3 al 13

No es nuestro fin en este libro darle todos los detalles de cada conducta. En el libro de Covey estdn
todos los detalles y con las primeras dos conductas, creemos que usted tiene la idea. Para el resto de las
conductas, le vamos a dar unas indicaciones mas generales del libro. Creemos que ya sabe utilizar la infor-
macién para ayudar a su cliente a fortalecer su confianza y la confianza de usted mismo, estimado lector.

Conducta 3. Crear transparencia

Decir la verdad de manera que la gente lo pueda comprobar. Ser veraz y sincero. Ser abierto y franco.
Pecar en pro de revelar cosas. Actuar bajo la premisa de “lo que ves es lo que hay". No tener agendas
ocultas. No esconder informacion.

Conducta 4. Corregir errores

Remedie las cosas cuando se equivoque. Disculpese rdpidamente. Repdrelos cuando sea posible. Ponga
en practica el “servicio de gufa”. Demuestre humildad personal. No tape las cosas. No deje que el orgullo
se interponga cuando se trata de hacer lo que se debe. Recuerde lo siguiente:"Si alguien no hace lo que
tU quieres que haga debes ofrecer una disculpa porque no le explicaste adecuadamente” - Benjamin
Zander.

Conducta 5. Mostrar lealtad

Conceda el mérito sin reservas. Reconozca las contribuciones de los demds. Hable sobre las personas
como si estuvieran presentes. Represente a otros que no estén para hablar por ellos. No hable mal a sus
espaldas. No revele la informacion que otros le han dado en privado.

Conducta 6. Presentar resultados

Llevar un seguimiento de los resuftados. Hacer lo que se debe. Hacer que las cosas salgan bien. Cumplir
lo que has prometido. Hacerlo a tiempo y dentro del presupuesto. No comprometerse excesivamente
ni incumplir las expectativas. No dar excusas por no cumplir.

Conducta 7. Mejorar

Mejore continuamente. Aumente sus capacidades. Sea un aprendiz constante. Desarrolle sistemas de
obtencién de informacién, tanto formales como informales. Actia conforme a las opiniones que recibe.
Agradezca a la gente sus opiniones. No se considere por encima de las opiniones de los demds. No de
por sentado que los conocimientos y las habilidades actuales serdn suficientes para los retos del mafiana.

Conducta 8.Afrontar la realidad
Aborde directamente el asunto delicado. Reconozca lo que se calla. Lleve con valor las conversacio-
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nes. Haga que “escondan las ufias”. No eluda los temas que de verdad importan. No esconda la cabeza
bajo el ala.

Conducta 9. Clarificar las expectativas
Comunique y revele las expectativas. Discutalas. Validelas. Renegocie si es necesario y posible. No que-
brante las expectativas. No de por sentado que las expectativas estdn claras o son compartidas.

Conducta |0. Practicar la responsabilidad

Mantenga sus responsabilidades. Haga que los demds sean responsables. Responsabilicese de los resul-
tados. Tenga claridad en cdmo va a comunicar las acciones (y las de los demds). No evite o eluda las
responsabilidades. No culpe a los demds ni sefiale con el dedo cuando las cosas vayan mal.

Conducta | I. Escuchar primero

Escuche antes de hablar. Comprenda. Elabore Diagndsticos. Escuche con los oidos, pero también con los
0jos Y el corazdn. Averiglie cudles son las conductas mds importantes para las personas con las que traba-
ja.No de por sentado que sabe qué preocupa mas a los demds. No asuma que tiene todas las respuestas,
0 que conoce todas las preguntas.

Conducta |2. Mantener los compromisos

Diga qué va a hacer y luego hdgalo. Piense bien los compromisos que asume y manténgalos. Convierta el
cumplimiento de los compromisos en simbolo de dignidad. No traicione la confianza. No intente salirse
por la tangente en un compromiso que no ha cumplido.

Conducta |3. Ampliar la confianza

Muéstrese dispuesto a confiar Amplie la confianza de manera generosa a aquellos que se la hayan ganado
y condicionalmente a los que estén intentdndolo. Aprenda a ampliar la confianza de manera adecuada
basdndose en la situacion, riesgo v credibilidad (cardcter y competencia) de las personas implicadas.

Diagnostico de las |3 conductas

Una manera de ayudar a un cliente es por medio de un diagndstico. Para la confianza el coach le puede
facilitar la lectura sobre las |3 conductas y/o comprar el libro del Dr. Covey. Se le pide al cliente que
haga una lista de las |3 conductas. Al lado de cada conducta, el cliente debe escribir un nimero de | al
5 donde | es la debilidad, el lado izquierda de la curva de campana y 5 completamente a la derecha. El 3
representa el punto éptimo. El 2 y el 4 representan puntos medios de cada lado. Légicamente, su cliente
va a necesitar alguna explicacion de qué es cada conducta. Las explicaciones en este libro (o mejor las del
libro del Dr. Covey) le pueden servir. Finalmente, el cliente puede escribir unas palabras que expliquen el
puntaje que se ha asignado. En el ejemplo del diagndstico abajo, el cliente podria darse un 4 en Hablar
Claro y escribir “Tiendo a ser ambiguo” y podria darse un 3 en Crear Transparencia y escribir “No com-
parto informacion”.
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Ejemplo de parte de un diagndstico de las |3 conductas

Conducta Comportamiento actual Contrario

Mentir, dar vueltas a las cosas, decir
Hablar claro 2345 verdades a medias, ser ambiguo vy

adulador

Retener informacion; tener secretos;

Crear transparencia 2345 L ,
crear ilusiones; fingir

Al hacer el diagndstico, el coach y su cliente escogen uno o dos dreas para fortalecer. ;Por qué apenas
uno o dos? Porgue cuando uno trata de hacer mds de dos cosas no hace ninguna.

Una nota para el coach: Puede ser necesario ayudar al cliente a hacer el diagndstico. Lo ideal serfa que
el cliente pudiera hacer todo solo, pero muchas veces el coach tiene que ayudarle con preguntas como
estas: ;Estds segura de colocarte 3 en esa conducta?’ ;No me contaste un problema la semana pasada
relacionado con una debilidad en esa conducta?

Como mencionamos, las trece conductas de la confianza requieren una combinacién de cardcter y com-
petencia. El modo mds rdpido de perder la confianza es profanar una conducta de cardcter. El modo mds
rapido de ganar la confianza es demostrar una conducta de competencia. Este capitulo le ha ofrecido
detalles sobre cdmo aumentar la confianza en su cliente y en usted mismo. Pero, como mencionamos
antes, hay que escoger una o dos conductas para empezar.

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo personal y en pareja:
| Estudie las |3 conductas y realice el diagndstico. Luego escoja | o 2 conductas que debe mejorarn
Haga un plan con acciones especificas para superarlas. Escribalo. Luego redacte una reflexion

sobre el proceso.

2. Trabaje con un compafero. Aylddelo a seleccionar una conducta para mejorar. Ayddelo a hacer
un plan de mejora. Luego escriba una reflexién breve sobre el proceso.
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Capitulo VI

Liderazgo de servicio

“Debemos llegar al silencio para poder escuchar. Debemos escuchar para poder
aprender. Debemos aprender para poder prepararnos. Debemos prepararnos para po-

der servir. Debemos servir para ser lideres”.
(William Arthur Ward)

Una reflexion para empezar

Miriam siente que las bases para su liderazgo estdn mucho mds firmes por las conversaciones que ha
mantenido con su coach Brenda. Ella siente que ha clarificado sus valores y ha construido una visién perso-
nal poderosa que le da una direccidén clara. Ha identificado varias conductas de la confianza que necesita
mejorar y selecciond hablar claro como su primera meta. Ahora tiene claridad que la administracién y lide-
razgo son dos cosas distintas y que el liderazgo no puede existir sin la administracién. Sin embargo, Miriam
piensa que aun no ha profundizado en el tema de liderazgo. ;Se refiere solo a valores, vision y confianza?
Debe haber mds. Ella quiere preguntar a su coach. ;Cémo puedo ser un lider que lleva esta institucion al
éxito? Es una pregunta que estd en su mente desde la dltima sesion con su coach.

Introduccién

Ya hemos visto los fundamentos mds importantes para el liderazgo. Un lider sin valores no es lider. Un
lider sin una visidn clara, no sabe a dénde va. Un lider sin confianza no puede inspirar la confianza de
otros. Al mismo tiempo, uno necesita ser administrador ademads de lider. Alguien tiene que manejar
la empresa, pagar las cuentas, comprar los recursos, etc. Pero el administrador debe ir mds alld de ser
un mero jefe.

En este capitulo vamos a explorar el liderazgo de servicio, aspecto muy importante en el coaching. El
liderazgo de servicio es un concepto que aparecié en 1977 con el Sr. Robert Greenleaf en su libro
“Liderazgo de servicio” (Servant Leadership). Es posible que muchos coincidan con nosotros en que
un buen ejemplo de este liderazgo es Jesus. Parece que el concepto no es tan nuevo, o tal vez es un
concepto que se habfa perdido en muchos afios de administracidn, que el verdadero trabajo del lider

€s servir.

El liderazgo de servicio

Robert Greenleaf considera que el concepto de liderazgo de servicio se encuentra en los niveles mas
altos de atencidn a la gente: cuiddndolos y recibiendo de ellos. Muchas veces, la gente que no conoce
el liderazgo de servicio cree que ello implica por ejemplo que los prisioneros estan en control de la
prision, o que el lider estd tratando de ganar a todos como amigos. No es asf.
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Al inicio cuando escuchan sobre el tema, muchos asumen que el liderazgo de servicio quiere decir
que un lider trabaja para su gente y que es la gente la que decide cudles son esos trabajos, cémo
hacerlos y cudndo hacerlos. No es asf.

El lider de servicio es un lider fuerte, pero fuerte en una forma muy diferente que un mero jefe.

Kenneth Blanchard, escritor también de liderazgo, coincide con muchos de los conceptos de Green-
leaf. Blanchard dice que hay dos clases de lideres:

I) Ser jefe primero (donde el ego de uno es primero).
2) Servir primero (donde el corazdn de uno es primero).
Vamos a explicar un poco mads las dos clases de lideres que menciona el Dr. Blanchard.

I) Ser jefe primero

El que es jefe primero, guiado por su propio ego es naturalmente llevado hacia el control. Tiende a
dar muchas érdenes y a tomar muchas decisiones. En algunos casos, da la impresidn de que el jefe
es el duefio de la institucion y la maneja como si fuera suya. Otra caracteristica comun de un jefe de
este tipo, es que no busca retroalimentacién porque la ve como una amenaza a su posicion. El jefe
primero es una persona que lastimosamente no considera las necesidades de las personas, sino las
necesidades de su propio ego y necesidad de poder y autoridad.

Antes de continuar le pedimos que reflexione unos momentos. ;Ha trabajado bajo el mando de algin
jefe que muestra varias de las caracteristicas mencionadas? Si es asi, ;Cémo se sintié en su trabajo?
Otra reflexion: jHa sido jefe del primer tipo en algin puesto que ha desempefiado? ;Cémo se sintid
en ese trabajo? ;Cdmo se sintieron sus empleados?

2) Servir primero

Esta clase de lider es todo lo contrario del anterior. Este lider siente que es llamado a servir. Su co-
razén lo gufa en vez de su ego. Muchas veces asume el liderazgo solamente si lo ve como la mejor
manera de servir a la institucidn y a su personal. No es posesivo ni inseguro con su posicion porque
lo ve como un acto de servicio en vez de un acto de dominio.

Este lider estd dispuesto a trabajar con otros. Inclusive, el verdadero lider de acuerdo a Blanchard, esta
dispuesto a dejar su posicidn si llega un mejor lider. No trabaja para incrementar su posicién. Aprueba
la retroalimentacion vy la ve como una ayuda para mejorar el servicio. Su enfoque es servir a la causa,
en otras palabras... servir a la visidon de la institucion.
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Nuevamente le pedimos que reflexione unos momentos. ;Ha trabajado bajo el mando de algun lider
que muestra varias de las caracteristicas mencionadas? Si es asf, ;jcomo se sintié en su trabajo?

En otro escrito Blanchard (1998, p. 75) dice, “El liderazgo de servicio es facil para las personas que
tienen un alto nivel de auto-estima. Estas personas no tienen dificultad en dar crédito a otros y no
tienen dificultad en escuchar las ideas de otros. Tampoco se sienten amenazados por el éxito de otros.
El liderazgo de servicio construye auto-estima y motiva el crecimiento personal para otros mientras

cumple los objetivos de la institucion”.

& Ejercicios y reflexiones

’

Trabajo personal y en pareja:

I. Hemos reflexionado sobre las dos clases de lider que presentamos. Con un compafiero, pla-
tiquen en torno a las siguientes preguntas:
- {Hay solamente dos clases de lideres en este mundo?
- ;Se puede pasar de una clase de liderazgo a otro?
- Si'es asi, ;qué influye en la persona para pasar de ser jefe primero a luego servir primero?
- A qué se debe que una persona sea lider de servicio y luego se deje guiar por su ego?
- Ahora escriba una reflexion personal sobre las dos clases de liderazgo con relacidn a su vida
personal y profesional.
- Comparta su reflexién con otra persona.

2. Ejercicios para el coaching:
Uno de los trabajos del coach es ayudar a su cliente a definir donde estd con relacidn a las
dos clases de liderazgo. ;Cémo puede el coach ayudar a su cliente?
;Funcionarfa en el rol de coach como guia o como coach? ;Por qué?
Comparta con un compaiero las respuestas. Luego escriba una reflexion de
cdmo ayudarfa a su cliente siendo usted el coach.

El liderazgo de servicio en una institucion

;Cémo emprender el liderazgo de servicio en una institucion? La jerarquia tradicional funciona bien
para el aspecto visionario de liderazgo. Las personas buscan al lider para la visidn y direccion. Aunque
el lider cuenta con otras personas para formar la visidn, el lider queda con la responsabilidad maxima

y no la puede delegar.
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Jerarquia tradicional

Jefe

Clientes
Sin embargo, vivir y actuar de acuerdo a la visién crea problemas para muchos lideres e instituciones.
La estructura tradicional sigue y el cliente queda abajo de todos, mientras que la energia se mueve
hacia arriba.
Para poner en accidn la vision hay que voltear a la institucion para que las personas en contacto
directo con el cliente puedan responder efectivamente a las necesidades de dicho cliente. El lider en-
tonces, sirve a las necesidades de los empleados, ayuddndoles a cumplir con la visidn de la institucion.

Jerarquia de liderazgo de servicio

Clientes

Jefe

“El liderazgo de servicio empieza con el propio deseo de mejorar. Una vez que ese proceso ha em-
pezado, es posible practicar el liderazgo de servicio a nivel institucional.”
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Una vez que la vision del lider estd en accidn, se puede iniciar el coaching a diario. El liderazgo de
servicio empieza con una visién y culmina con un corazdn de servicio que ayuda a la gente a vivir de
acuerdo a ella.

Una pregunta para su reflexion: Si el lider ha construido una visidn poderosa, jcémo sabe cudndo
puede iniciar el coaching con sus empleados? ;Cudl es el punto clave para saber cudndo iniciar el
coaching? Comparta su reflexién con sus compafieros y luego escribala.

;Cudnto tiempo lleva para que una institucidn llegue a servir a la gente? Como siempre, depende de
muchas cosas, pero lo cierto es que no empieza sin un lider de servicio que establece el modelo de
servir.

“La medida de un lider no es el nimero de personas que sirven al lider, sino el nimero de personas
servidas por el lider”. John Maxwell

El liderazgo como un arte de posibilidad
“Cuando el liderazgo es definido no como un puesto sino como una manera de ser, tu descubres que
puedes ser un lider, no importa donde estés.”
- Rosamund Zander

Benjamin Zander, el conductor de la orquesta sinfénica de Boston y su esposa Rosamund formaron
una consultorfa relacionada con el liderazgo. Han presentado cursos en muchas partes del mundo
ademds de escribir un libro y hacer un video con el titulo de Liderazgo: Un arte de posibilidades. En
el video, Benjamin cuenta que uno tiene que ser‘‘un lider que hace a todos poderosos.” Tras 20 afios
de experiencia exitosa como director de orquesta, conduciendo mds de 100 musicos Zander se dio
cuenta de que aunque él aparecia en las portadas de los discos, en realidad no aportaba ni un solo so-
nido a las grabaciones. El era el conductor. iEl poder del conductor reside totalmente en su habilidad
de hacer poderosa a toda la orquestal Es decir; que su poder residia en la capacidad de hacer que otra
gente - los musicos de la orquesta - fuesen poderosos. El define esto como el verdadero liderazgo.

S usted estd en un puesto administrativo, jcdmo puede hacer poderosa a la gente que trabaja para
usted? Si usted es el coach de una persona, jcémo puede hacer poderosa a esa personal

Otro comentario que presenta Benjamin y Rosamund se llama la Regla #6. En su video, él cuenta
que en una sesion diplomdtica de un pais europeo, habia dos ministros de alto rango reunidos en un
saldn. De pronto, la puerta se abre y entra un asistente de uno de los ministros sumamente agitado
y preguntando qué hacia con una situacién dificil que se habfa presentado. El ministro mira a su asis-
tente con calma vy dice,“No se preocupe. Recuerde la Regla #6." De inmediato el asistente se calma,
pide disculpas y sale del saldn. Pocos minutos mds tarde entra otro asistente agitado, pidiendo consejo
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al mismo ministro. Nuevamente el ministro mira a este asistente con calma y dice,“No se preocupe.
Recuerde la Regla #6." De inmediato el asistente se calma, pide disculpas y sale del saldn. Pasa exac-
tamente lo mismo unos minutos mds tarde. El otro ministro, intrigado por la manera de proceder
de su colega, le dice, “Sr. Ministro, ;qué exactamente es la Regla #6?" El responde, “La Regla #6 dice

‘no tomes las cosas en serio.” El otro ministro asombrado, pregunta,“;Cudles son las otras reglas? El

ministro le dice,"No existen otras reglas. Es la Unica que necesitamos.”

El cuento es gracioso pero tiene un mensaje importante. Tome un minuto para reflexionar sobre este
cuento ;Cudl es el mensaje? ;Cdmo puede este mensaje ayudarle a ser un lider? ...;un coach?

Otra leccién importante en el libro y el video de los sefiores Zander es: Involucrar a todas las voces
en la visién. Es una forma bonita de aclarar que una vision no debe ser solamente del lider. Todas las
personas de la institucion deben tener voz y voto en la visidn y debe haber un consenso de todos
alrededor de esa vision.

Ejercicios y reflexiones

\H

Trabajo en parejas:

|. La primera persona va a ser el coach del otro.

Primero, utilizando el rol de coach como gufa ayude a su colega a llegar a ser un lider de servicio.
Luego, cambien de rol. Esta vez, utilizando el rol de coach como coach, ayude a su colega a ser un
lider de servicio.

2. Cuando terminen el ejercicio, reflexionen sobre el trabajo de lider y coach.

(Qué diferencias hay entre los papeles de lider y coach?

;Qué diferencias encuentre al hacer el rol de gufa y coach? ;Cual rol es mas dificil? ;A qué se debe?
1Qué otras reflexiones se obtienen del ejercicio?

Los niveles de liderazgo

El Dr.Jim Collins junto a un equipo de investigadores de la Universidad de Stanford hicieron un segui-
miento de las 5,000 compafifas mds grandes en Estados Unidos durante los dltimos 30 afios. Encon-
traron que en los 30 afios solamente | | compafifas de las 5,000 tuvieron un crecimiento continuo.
El se preguntd, jcudles son las caracteristicas de las | | compafifas que marcan la diferencia con las
otras 4,989?7 ;Qué las llevd a ese crecimiento continuo cuando todas las demas tuvieron sus altibajos?
El escribié un libro de mucha fama en los Estados Unidos con el titulo de Empresas que Sobresalen

USAID/Reforma Educativa en el Aula



Coaching para el liderazgo educativo

(Good to Great). Allf describe las caracteristicas que €l y su equipo encontraron en las || empresas
sobresalientes a largo plazo. Una de las caracteristicas mds importantes que encontraron era el tipo
de liderazgo que ejercian. Esto le llevd a elaborar una pirdmide con cinco niveles de liderazgo. Muchas
de las compafifas tenfan lideres de alto nivel, pero muy pocas compafilas mencionadas tenfan lideres
de nivel 5. Aln mas importante, cada una de las | | compafifas tenfa un lider del nivel 5 y cuando este
salié fue reemplazado por otro lider de nivel 5. En otras palabras, habia una continuidad de liderazgo
de nivel 5 en las | | compafifas. jEso no se encontrd en las otras 4,989 compafifas!

Los niveles de liderazgo

A

Exito duradero por medio de una mezcla de humildad personal y ambicién

Ejecutivo

profesional.

/ \

Lider efectivo
Vision clara y estimula a estdndares altos.

/ \
Administrador competente

Organiza personal y recursos hacia metas predeterminadas.

/ A\

Miembro que contribuye al equipo

Contribuye efectivamente al grupo.

Individuo muy capaz
Hace contribuciones productivas.

00000

Vamos a observar los niveles. El lider de nivel | se encuentra cominmente en todas las compafias.
Es el individuo muy capaz que hace contribuciones positivas a la compafifa. El lider del nivel 2 también
se encuentra en muchas compaffas. Es una persona que motiva y contribuye positivamente al grupo.
El lider de nivel 3, igualmente comun en las compaiiias, es el administrador competente que es capaz
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de organizar bien a la gente y los recursos hacia las metas determinadas de la compafifa. El lider de
nivel 4 se encuentra en algunas compafiias. Es el lider que trae una visién clara y estimula al personal
a alcanzar estdndares altos de productividad. Las compafifas con un lider de nivel 4 tendian a subir
rdpidamente durante la estadia del lider; pero luego cafan cuando ese lider salfa de la empresa. Parece
que se crea una dependencia al lider del nivel 4.

A diferencia de todos los otros lideres, los de nivel 5 se encuentran principalmente en las compafifas
que sostienen un crecimiento continuo. jA qué se debe? El lider de nivel 5 tiene una caracteristica
muy especial. Posee un alto grado de humildad personal. Vive una vida sencilla (uno de los lideres
siguié manejando su carro viejo a la oficina toda la vida). Es una persona que trata bien a todas las
personas incluyendo al que maneja el ascensor o limpia la oficina. Sin embargo, en cuanto a asegurar
que la visién se cumpla, este lider es fuerte y claro en su mando. Es humilde, pero claro en su mando.
Es una combinacion extraordinariamente exitosa.

Otra cosa importante del lider del nivel 5 es que asegura una transicion natural de liderazgo por el
bien de la compaiifa.iLos lideres del nivel 5 tienden a formar lideres del nivel 5! En pocas palabras, las
compafifas grandes y exitosas por un perfodo continuo de 30 afos, fueron dirigidas por una secuencia
de lideres que poseen las caracteristicas de lideres de servicio.

Ejercicios y reflexiones

\H
|

Trabajo individual y en parejas:

| Estudie los cinco niveles de liderazgo y responda las siguientes preguntas: ;En qué nivel estoy?
/A qué se debe? ;Qué debo hacer para subir de nivel? ;En qué nivel estd su cliente! ;Cdmo
puede ayudarle a subir de nivel?

2. Con un compafiero realicen un role play donde uno serd el coach y el otro el cliente. Deter-
mine el nivel en que estd el cliente y haga coaching por cinco minutos para ayudarlo a subir de
nivel. Después, reflexionen sobre el proceso.

Antes de cerrar esta seccidn sobre niveles de liderazgo, tenemos que compartir una pequefia historia.
El Dr. Collins presentd la informacién sobre los cinco niveles de liderazgo ante un grupo de ejecutivos
de primer rango. Una mujer alzé la mano y preguntd, “Si hay tan poquitos lideres de nivel 5, jcémo
se puede llegar tan alto?" Collins respondid, “‘es facil. Todos pueden llegar”” La mujer vy todos en el
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auditorio se quedaron asombrados ante la respuesta. La mujer preguntd respecto a qué hacer para
llegar al nivel 5. Collins respondid, “El lider de nivel 5 simplemente pone su ego a un lado, es humilde,
mantiene un enfoque claro en la visién y lucha fuerte por llegar allf”

Usted puede llegar a ser un lider de nivel 5.
“A la gente no le importa cudnto sabe usted hasta que ellos saben cudnto le importa la gente.”
— John C. Maxwell.

Analicemos
Miriam siente que ahora tiene mds claro qué es liderazgo. La idea de ser un lider que sirve a los demds le
llama mucho la atencién. Como profesora, su meta era en realidad ser lider de sus alumnos y servirlos al

mismo tiempo. Lo mds dificil para ella es lo mismo para todos. ;Cémo ser un lider de nivel 57 Miriam se
da cuenta que necesita reflexionar mucho sobre su liderazgo.

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo individual:

|. Piense en uno o mds lideres que admira. Haga una lista de las caracteristicas de estos lideres
y comparela con la pirdmide de los niveles de liderazgo. ;En qué nivel estdn esos lideres y por
qué? Si fuera el coach de ellos, jcdmo les ayudarfa a subir de nivel?

2. Benjamin Zander cuenta sobre la Regla #6. ;Qué relacidn tiene esta regla y su vida actual?
;Qué tiene que cambiar para cumplir con la regla?

3. Escriba un breve plan con pasos especificos y fechas para llegar a ser un lider de nivel 5.
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Capitulo VI

Coaching y el cambio

“ITodos quieren cambiar el mundo, pero nadie piensa en cambiarse a si mismo.”
(Ledn Tolstoy)

“Las masas humanas mas peligrosas son aquellas en cuyas venas ha sido inyectado
el veneno del miedo... del miedo al cambio.”
(Octavio Paz)

Una reflexion para empezar

Miriam se siente inspirada con lo que estd aprendiendo. Ella quiere ser una lider de servicio! Tiene algunas
herramientas que estd aprendiendo a utilizar. Estd trabajando en su confianza. En la pirdmide que Brenda
presentd Miriam se ubicé en el nivel 3, pero Brenda le explicé cdmo llegar al nivel 5 por medio de ser
humilde en cuanto a lo personal, pero fuerte en cuanto a su visién profesional. Miriam piensa que va por
buen camino ya que la humildad personal estd dentro de su alcance. Al final de la dltima sesion Brenda le
preguntd, “iNecesitas hacer muchos cambios para realizar la vision que has formulado?” Con esa pregunta,
Miriam se dio cuenta que aun tiene mucho camino por andar. Ella necesita saber mds sobre el proceso de
cambio y asi poder manejarlo. Si uno no maneja el cambio, el cambio lo maneja a uno. ;Cémo manejar el
cambio en la institucion mds complicada en la faz de la tierra: la educacion?

Introduccion

Hemos visto va las bases fundamentales de liderazgo y algunas herramientas claves para ayudar a
nuestro cliente (jy a nosotros mismosl) para ser un lider que hace la diferencia. Sin embargo, hay
mucho mds por aprender. En este capitulo, vamos a presentar algunos aspectos sobre el cambio. El
cambio es el reto mds grande que enfrentan muchos lideres y coaches. Presentaremos algunas ideas
para manejar el cambio y convertirlo en un aspecto positivo de la institucion.

Cambio de primer y segundo orden

Hay dos clases de cambio. El cambio gradual o incremental en donde muchas veces no nos damos
cuenta que estd ocurriendo. El otro cambio es el que nos sacude. El lider vy su coach tienen que saber
cudl clase de cambio utilizar para implementar nuevas ideas.

Observemos algunas diferencias entre los dos tipos de cambios.

El cambio de primer orden generalmente exhibe las siguientes caracteristicas:
* Es visto como una extension del pasado.
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* Es gradual.

» Consistente con las normas y valores existentes.
» Consiste en ajustes a la estructura existente.

* Es parecido a lo existente.

* No hay aprendizaje nuevo.

* Es reversible.

* Su fin es mejorar algo existente.

El cambio de primer orden es generalmente una tarea administrativa.

El cambio de segundo orden es diferente en muchas formas:
* Es visto como una ruptura con el pasado.

* No es gradual y es visto como abrupto o revolucionario.

* Crea conflictos con las normas y valores existentes.

* Es una nueva forma de ver las cosas.

* Es transformacidn a algo nuevo.

* Requiere de nuevo aprendizaje.

* No es reversible.

* Su fin es crear algo nuevo.

El cambio de segundo orden es generalmente una tarea de liderazgo.
La siguiente tabla ayudard a ver las diferencias con mas claridad:

Diferencias entre el cambio de primer y segundo orden

Caracteristica Primer orden Segundo orden
Relacién con el pasado Visto como extension Visto como ruptura
Rapidez de cambio Gradual Abrupto
Valores y normas existentes Consistente con Conflicto con
Cambio de estructura existente No SI
Relacién con lo existente Parecido Algo nuevo
Aprendizaje nuevo No ST
Reversible Si No
Fin Mejorar algo existente Crear algo nuevo
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Hemos escrito anteriormente sobre el trabajo que debe realizar el coach con los modelos mentales
de su cliente. El trabajo del coach en el cambio de segundo orden es ayudar a su cliente a romper
o dejar atrds los modelos mentales existentes y reemplazarios con nuevos modelos. Para poder
romper los modelos mentales el coach tiene que utilizar preguntas que le llevan a pensar en una
forma distinta. Observe las siguientes preguntas para cambios de primer y segundo orden.

Primer orden Segundo orden

I. ;Cdmo podemos contratar mejores
profesores?

|. ;Por qué no encontramos mejores profesores?

2. jCédmo podemos motivarlos? 2. jPor qué no estdn motivados?

3. }A qué se debe que la institucién no sea la

3. (Cdmo podemos mejorar la institucién? .
mejor?

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

Observe la tabla de arriba. ;Qué diferencia hay entre las preguntas de ambos lados? Con un
compafero analicen los dos lados y decidan cudl es la diferencia fundamental. Por favor, no con-
tinden hasta terminar esta reflexion.

En primer lugar, las preguntas del primer orden se basan en buscar acciones y son relativamente
superficiales. La primera pregunta es, ;Codmo podemos contratar mejores profesores! La pregunta
estd dirigida a buscar una solucion al problema inmediato (contratar mejores profesores). Esta clase
de pregunta es la mds comun relacionada al cambio. Es superficial, es buscar accién de inmediato,
pero no pide un andlisis mds alld de la superficie del problema. Podriamos decir que esta pregunta
estd dirigida a lo reactivo (que es el contrario de proactivo).

En las preguntas de segundo orden encontramos, jpor qué no encontramos mejores profesores? Esta
pregunta no pide una accién. Pide un andlisis del problema. Busca encontrar las raices del problema
en vez de simplemente buscar una respuesta rdpida que no funcionard. Podrfamos decir que esta
pregunta estd dirigida a lo proactivo.
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Tal vez usted no estd completamente de acuerdo con nuestro andlisis. Entonces, vamos a ver cémo
llevar a cabo la pregunta del cambio de primer orden. Nuestro objetivo con esa pregunta es buscar
formas de contratar nuevos profesores. ;Ofrecemos mejores sueldos y beneficios!? ;Ponemos avisos
en mds periddicos! jBuscamos la forma de “robar’’ buenos profesores a otras instituciones?! ;Hay otras
formas de atraer mejores profesores?

Ahora vamos a ver cdmo llevar a cabo la pregunta del cambio de segundo orden. Nuestro objetivo
es saber por qué no encontramos mejores profesores, jHay problemas en el mercado de profesores?
;Hay algin problema con nuestra manera de encontrar profesores? ;Estamos de verdad buscando
a los mejores? ;Nuestra institucién ofrece lo que necesita un buen profesor? jHay algin problema
fundamental con nuestra institucién?

En el cambio de segundo orden, buscamos un andlisis profundo para encontrar soluciones con mds
fundamentos. Dirfamos que en nuestra experiencia de contratar y mantener profesores de buena
calidad tiene mucho que ver con la institucion en si. Hasta una institucion con sueldos menores puede
atraer y mantener personal de alta calidad si tiene una vision poderosa y las personas que trabajan allf
sienten que son parte de algo importante.

Don tiene experiencia en este tema como director general de un colegio internacional en Ameérica
Latina cuyos sueldos fueron inferiores a otras instituciones a nivel internacional. Buscaba profesores
extranjeros con pasién para hacer una diferencia. A pesar de las limitaciones, los consegufa. El fue
honesto desde el principio: “El colegio no paga mucho ni tiene muchos recursos, pero si usted quiere
hacer algo importante por los nifios de este pafs, este es el lugar para usted.” Lo interesante del caso es
que esta estrategia nunca se habfa utilizado. Anteriormente, el director general decia a los candidatos
algo como, “no pagamos mucho, pero el colegio es bonito y usted puede tener una experiencia
agradable viviendo en otro pais!’ La calidad de los profesores y la ensefianza cambiaron radicalmente
al buscar y contratar personas con pasion y entrega.

;Cudl es la diferencia entre las dos formas de ofrecer el empleo? En el primero, se buscan profesores
con el propdsito de hacer algo importante. En el segundo, se buscan profesores que desean pasar un
tiempo agradable. ;Cudl de las dos formas promoveria cambio de segundo orden? A veces, la diferencia
es sutil pero importante. Hay una analogia que hemos utilizado en nuestro trabajo de coach: Un gran
barco de turistas va a toda popa hacfa un témpano de hielo gigantesco. El capitdn desesperado grita
a su primer oficial que haga algo. El oficial ordena a todos los empleados que muevan a los pasajeros
hacia la parte de atrds del barco. El primer oficial si hizo un cambio de primer orden, pero el barco
chocd a pesar de que toda la gente se fue para atrds (haber hecho un cambio de primer orden).
La verdad es que nuestros sistemas educativos son muy buenos en mover a las personas, pero no
en agarrar el timdén y cambiar el rumbo del barco. Esperamos que con esta anécdota usted haya
comprendido nuestro mensaje.
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£ Ejercicios y reflexiones

\H

Trabajo individual:

Con un compafiero decidan cudles de las siguientes situaciones son cambios de primero y se-
gundo orden.

|. Cambiar de lugar el escritorio del maestro.

2. Cambiar de dictado a escritura creativa con técnicas constructivistas.

3. Hacer una planeacién estratégica.

4. Poner en marcha la planeacion estratégica.

5. Utilizar una nueva técnica de ensefianza.

6. Aplicar evaluacion formativa.

Con el primer ejemplo esperamos que todos digan que es un cambio de primer orden. Para mds del
95% de los maestros seguramente mover el escritorio a otro lugar en el aula no es gran cosa. Sin em-
bargo, para algunos maestros, hacer cualquier cambio al estatus quo es un gran cambio. Es decir; lo que
casi todos ven como un cambio pequefio de primer orden puede ser un cambio de segundo orden
para otros. Es importante tener en cuenta este punto al empezar un proceso de cambio.

Coldéquese ahora nuevos lentes, los lentes especiales del cambio y mire los ejemplos como crea que
la gran mayorfa los verfa. Con esos lentes puestos, el segundo ejemplo o veria como un cambio de
segundo orden, un cambio fundamental en la forma en que ensefia un maestro, de un modelo trans-
misor (dictado) a un modelo de facilitador (constructivismo) donde el maestro brinda a los alumnos
oportunidades para construir su propio aprendizaje. Creemos que muy pocas personas verfan el se-
gundo ejemplo como un cambio de primer orden.

Ahora, vamos con el tercer ejemplo. Tal vez algunas personas lo verdn como un cambio de segundo
orden, pero no estamos seguros que una planeacion en realidad sea un cambio. Desafortunadamente,
muchos planes quedan en la nada y no se realizan. El nimero 4 tiene muchas mds posibilidades de
llegar a ser un cambio de segundo orden, I[dgicamente, dependiendo de los cambios que se pongan a
funcionar. El nimero 5 depende mucho del maestro. Si hay un maestro acostumbrado a probar nuevas
técnicas, serfa un cambio de primer orden. Para el maestro tradicional, probar una nueva técnica podria
representar un cambio grandisimo.

El nimero 6 generalmente es considerado un cambio de segundo orden porque significa no solamen-

te aplicar un examen, sino utilizar los resuttados de ese examen (evaluacidn formativa) para modificar
la ensefianza. Inclusive, se utilizan los datos de los resultados de los exdmenes formativos para volver
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a ensefiar, pero en forma distinta, atendiendo lo que los resultados reflejan y que tiene que ver con lo
que los alumnos no aprendieron.

Las 21 responsabilidades del lider académico

Esto del cambio de primer y segundo orden no es tan sencillo. Sin embargo, el Dr. Roberto Marzano,
conocido internacionalmente por sus investigaciones en la ensefianza, aprendizaje y efectos del lide-
razgo, lo explica bien con estadisticas. Al hacer un meta-andlisis de miles de estudios con mds de un
millén y medio de alumnos, el Dr. Marzano encontré que un administrador de un centro educativo
tiene 2| responsabilidades que estan correlacionados con el aprendizaje de los alumnos. Marzano, en
su libro Liderazgo académico que si funciona (School Leadership That Works) reportd los resultados
de su andlisis. Las correlaciones que encontrd no eran altas (usted se acordard que la correlacién va
de O a [, 0 siendo ninguna relacion y | siendo una relacidn muy fuerte), pero como la muestra fue tan
grande v el efecto fue significativo, se identificaron las 2 | responsabilidades con correlacion significativa
(correlacién = r).

Queremos que esto quede muy claro: Las 2| responsabilidades encontradas en la investigacidn tie-
nen una correlacion positiva y significativa estadisticamente con el aumento en el aprendizaje de los
alumnos. Algunas tienen mds efecto que otras y cuando hay presentes varios de ellos en la misma ins-
titucidn, tienen un efecto ain mayor en el aprendizaje. Inclusive, algunas tienen relacién con otras, pero
no es nuestro objetivo presentar demasiados detalles, sino informarle de la importancia de ciertos
aspectos del liderazgo académico que pueden aumentar el aprendizaje en los alumnos.

La siguiente tabla muestra las responsabilidades del director de una institucidon, una breve explicacién
de la tarea del director y la correlacidon con el aumento de aprendizaje de los alumnos.

Las 21 responsabilidades y su correlacion en el aumento de aprendizaje del alumno

Responsabilidad Grado en el que el director... Promedio r
I. Afirmacién Reconoce v celebra logros y reconoce fracasos. 19
2.Agente de cambio Capaz de retar y enfrentar activamente el estatus quo. 25
3. Premiacion individual Reconoce vy premia logros individuales. 24
4. Comunicacién Establece fuertes nexos de comunicacién con y entre 23

profesores y alumnos.
5. Cultura Crea una cultura de valores compartidos y un sentido de 25
comunidad y cooperacion.

6. Disciplina Protege a los profesores de asuntos e influencias que 27
disminuyen su tiempo de ensefiar o de su enfoque.

7. Flexibilidad Adapta su liderazgo a las necesidades de la situacion y se 28
siente cémodo con la disonancia.
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Responsabilidad Grado en el que el director... Promedio r
8. Enfoque Establece metas claras y mantiene esas metas al frente de 24
las labores de la institucidn.
9. |deales/Valores Comunica y funciona con base a valores e ideales fuertes 22
en educacion.
| 0. Retro-alimentacion Involucra a los profesores en el disefio e implementacién 25
de decisiones y politicas importantes.
|'I. Estimulacidn intelectual ~ Asegura que los profesores conocen las teorfas y practicas 24
relevantes y las discuten continuamente.
| 2. Participacién en el Participa directamente en el disefio e implementacién del 20
curriculo, ensefianza y curriculo, ensefianza y evaluacién.
evaluacién
| 3. Conocimiento de: Tiene buenos conocimientos sobre practicas modernas del 25
curriculo, ensefianza, y curriculo, ensefianza y evaluacion.
evaluacion
| 4. Monitoreo/ Evaluacion Monitorea la efectividad de prdcticas en la institucién y su 27
impacto en el aprendizaje.
|5. Optimista Inspira y gufa al personal hacia innovaciones. 20
16. Orden Establece procedimientos y rutinas. 25
|7.Vista al exterior de la Aboga por la institucion ante la comunidad. 27
institucién
| 8. Relaciones Estd consciente de los aspectos personales de los 18
profesores.
9. Recursos Suministra a los profesores con materiales y desarrollo 25
profesional necesario para tener éxito.
20. Conocimiento situacional Es consciente de los detalles en la institucidn y utiliza esta 33
informacion para resolver problemas actuales y futuros.
21.Visibilidad Tiene contacto e interacciones regulares con profesores y 20

estudiantes.

Adaptado de Marzano (2006)

Las 21 responsabilidades se utilizan hasta cierto punto para cambios de primer orden. Pero, si todas
estas responsabilidades se utilizan para manejar un centro educativo, jcudles son las que si son impor-
tantes para el cambio de segundo orden?

Resulta que las investigaciones demuestran que solamente 7 de las 2| responsabilidades son relacio-
nadas con el cambio de segundo orden:

I. Conocimiento de curriculo, ensefianza y evaluacion
2. Optimismo

3. Estimulacién intelectual

4. Agente de cambio

5. Monitoreo/evaluacidn

USAID/Reforma Educativa en el Aula 91




92

Coaching para el liderazgo educativo

6. Flexibilidad
7. |deales/valores

;Qué diferencia hay entre estas 7 y las otras 14?7 Dos cosas: |) Cada una funciona con relacién a las
otras seis y, 2) estdn relacionadas con la innovacién. La innovacién es la clave en el cambio de segundo
orden. ;Se acuerda que hay riesgos asociados con el liderazgo? La innovacidn es riesgosa, pero necesa-
ria para cambiar el estatus quo si las cosas no funcionan como deben de funcionar

“El progreso consiste en el cambio.”
- Miguel Unamuno

— Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

|. Usted quiere hacer un cambio en las estrategias de ensefianza en su institucion educativa de
tradicional a constructivista. Con un compafiero, elaboren un breve plan utilizando las respon-
sabilidades relacionadas con el cambio de segundo orden.

2. Escriba una reflexion sobre el proceso que acaba de hacer.

La resistencia al cambio

Esto del cambio no es facil. El investigador y autor Howard Gardner, famoso por las siete (jahora mas
de sietel) inteligencias, escribié otro libro: Mentes flexibles: El arte vy la ciencia de saber cambiar nuestra
opinidn y la de los demds, en el cual aborda la resistencia al cambio. Creemos que lo que dice Gardner
es de gran valor para todos los que tienen que trabajar con el cambio (jlideres y coaches!).

Siete palancas para combatir la resistencia

Gardner dice que hay que utilizar palancas inteligentes para cambiar la manera de pensar de las perso-
nas. Estas siete palancas son herramientas importantes para el lider o coach. También presentamos las
siete maneras de enfrentar el cambio. Con cada una hemos incluido un ejemplo y una posible solucidn.
Para poder entender bien, luego de leerlas, debe pensar en un ejemplo propio y una solucidn.

Las siete palancas

l.La razon
2. Investigacion
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3. Resonancia

4. Representacién

5. Recursos y recompensas
6. Eventos del mundo real
/. Resistencias

I. La razén. Hay que buscar la manera de llegar al pensamiento Idgico de la persona. Se pueden pre-
sentar argumentos |dgicos para ayudar a disminuir su resistencia.

Ejemplo: el profesor no cree en el cons-
tructivismo. Solucidn: hablar con el profesor
para explicarle cdmo el constructivismo
permite construir el pensamiento critico de
los estudiantes.

Ahora, piense en su propio ejemplo y solucion. (Continde de la misma forma con el resto de estrate-
gias)

2. Investigacion. Dar a conocer las investigaciones hechas referentes al asunto. Se pueden presentar
datos o resultados de investigaciones a las personas que se resisten. Aclaramos que simplemente
presentarle a la persona un articulo sobre una investigacién probablemente no tendrd efecto. Hay
que explicar en términos entendibles lo que dice la investigacidn y/o pedir que la persona lea y re-
lacione los resultados a su propia situacion.

Ejemplo: la maestra no cree en el constructivismo. Solucién: compartir con

la maestra uno o mds articulos de investigaciones que relacionen la aplica-
Q cién del constructivismo y el desarrollo del pensamiento de los alumnos.
LJ
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3. Conectar. Llegar al fondo de la persona para que el cambio “'se acepte mds faciimente”. Hacer una
conexion con la persona por medio de las emociones o espiritualmente.

Ejemplo: una maestra no le gusta colaborar con los demds profesores. Solucién: co-
mentarle a la profesora que ella tiene buenas ideas que pueden ayudar a los demds
y a lo que el grupo necesita.

4. Representacion. (Redescripciones representacionales). Cambiar la forma en que la idea es presenta-
da. Puede utilizar datos, analogfas, historias, etc. Estas le permiten atender las diferentes inteligencias
de las personas.

Ejemplo: el profesor no cree que el cambio sea necesario. Solucidn: contarle una historia de una per-
sona o institucién que fracasé porque no cambid. Por ejemplo, un cirujano que aun sigue utilizando el

bisturi cuando ahora los demds utilizan la microcirugfa.

5. Recursos y recompensas. Darle a la gente incentivos para que adapten una idea nueva (o quitarle
incentivos si no la adaptan).

Ejemplo: la maestra no quiere utilizar la nueva técnica de ensefianza.

Solucién: ofrecer enviarla a un taller donde apliquen la nueva técnica. Si es fuera de la ciudad, incluirle
gastos de hospedaje y alimentacién. Se le solicita que al regresar, debe entrenar a los demds en la

técnica.
6. Eventos del mundo real. Utilizar eventos del mun- :;:- —ad -
. Tomé [as riendas C€ Iy
do real. Vida y Jas de mi hogar®

Ejemplo: el profesor no acepta que una mujer sea su
jefe.

Solucién: mostrarle el periddico y/u otras fuentes que
muestren el papel de la mujer en el mundo moderno.
iOjald fuera tan fdcil!

Tomado de Publinews, 4 de febrero 2013
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7. Resistencias. Identificar y contrarrestar creencias profundas y contrarias. Esto se refiere a entender
a fondo el por qué de la resistencia de la persona.

Ejemplo: la maestra no trata bien a los muchachos mayores en el aula.

Solucién: hablar con ella para saber qué tiene en contra de esta clase de estudiantes. Al llegar a en-
tender el por qué, hacer un plan para contrarrestar esta resistencia. Por ejemplo, puede ser que sus
hermanos mayores la hayan tratado mal.

Hay otra parte de la palanca ndmero 7. Si uno estd en una posicion de jefe y ha utilizado varias de las
palancas sin resultados, es hora de decir las cosas claras: “Quiero que usted cambie este comporta-

miento..."

Vea la imagen en que la jefa estd ayudando a su maestro a entender....

iClaro que la fotografia de arriba es una broma nuestral Ser claro y directo no quiere decir gritar ni
perder la paciencia. Estamos en una profesion donde el respeto debe ser nuestro lema diario.

Las siete palancas pueden trabajar juntas

En la siguiente tabla estdn las siete palancas inteligentes, descritas brevemente. Recuerde nuevamente
que puede utilizarlas como coach o como lider de su equipo. Hay dos cosas mds para recordar respec-
to a la resistencia. Primero, las personas, aunque usted las convenza, tienden a regresar a sus creencias
anteriores si la aplicacidn no es consistente. Habrd un cambio efectivo cuando hayan cambiado sus
actitudes y estén plenamente convencidos. Hay que prepararse para utilizar las palancas por un buen
tiempo, especialmente cuando la resistencia es fuerte, como en el cambio de segundo orden. Segundo,
hay palancas que tienen mds fuerza que otras y combinaciones de varias palancas las convierten en
mas fuertes para combatir la resistencia.
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e )

Las siete palancas inteligentes para combatir la resistencia

I. La razén. Buscar la manera de llegar al pensamiento [dgico.

2. Investigacion. Construir una base compartida sobre las investigaciones hechas referente al
asunto.

3. Coneccion. Llegar a la intuicién de la persona para que el cambio se “sienta bien”.

4. Representacion. Cambiar la forma en que la idea es presentada (utilizar datos, analogfas, his-
torias, etc.).

5.Recursos y recompensas. Dar incentivos para que adopten una nueva idea.

6. Eventos del mundo real. Presentar ejemplos del mundo real donde la idea se haya utilizado
con éxito.

7. Resistencias. |dentificar y contrarrestar creencias profundas y contrarias.

N J

La palanca mds fuerte en muchos casos es la representacion. Es decir, cambiar la manera de presentar
la idea. Las historias tienen mucha fuerza si se utilizan bien. Una historia apropiada para la situacion
muchas veces puede cambiar la manera de pensar de la persona mds resistente al cambio. Cudntos de
nosotros, con poco dinero en el bolsillo y con la intencién de no gastarlo, escuchamos o leemos una
historia que nos conmueve y decidimos regalar nuestro dinero. Puede ser una historia personal de la
familia, tragedias de terremotos, tsunamis, incendios, robos, etc. Las historias nos acercan a la realidad.
Un relato en el periddico también nos puede mover a nivel personal. La redescripcién por medio de
historias, analogfas u otra forma de presentar las ideas es muy poderosa.

Otra palanca fuerte es conectar. En otras palabras, es entender el por qué de la resistencia. Conocien-
do la fuente de donde viene la resistencia, uno puede utilizar las palancas mds apropiadas para el caso.
Por ejemplo: una maestra insiste en seguir con el dictado. Al averiguar bien, usted se da cuenta que
ella es muy insegura en sf misma vy sus técnicas de ensefianza, por lo tanto, no sale del modelo que
aprendié cuando era alumna. Sin embargo, también se da cuenta que ella si quiere hacer mucho por
sus alumnos. Usted decide tomar un riesgo y mandarla a un taller donde aprende una nueva técnica
de ensefianza sobre el vocabulario. Al regreso, trabaja con ella como coach para reforzar su habilidad
de utilizar la nueva técnica. Cuando ella maneja bien la técnica, le pide que lo demuestre a los demads
profesores vy sirva como entrenadora. En este ejemplo, usted combate la inseguridad también con
recompensa (mandar a un taller; apoyarla personalmente y luego convertirla en entrenadora). Seguro
que hay riesgos, pero usted utiliza también otras palancas (especialmente unas historias y analogfas
poderosas) que llegan al alma para reforzar el cambio.

Otra palanca fuerte es la relacionada con los eventos del mundo real. Mostrarle a una persona o a un
grupo que se estd haciendo algo en otra parte, puede ayudar a que cambien su mente. Por ejemplo, un
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maestro en una aldea dice, “Estos alumnos no tienen capacidad de aprender.” Usted lo lleva a una aldea
cercana con circunstancias parecidas, donde los alumnos estdn sobresaliendo v le dice, “Estos nifios
tiene gran capacidad de aprendizaje”. En este caso, corre el riesgo de que el maestro diga,“Si, pero es
diferente aqui!’ Entonces, usted pregunta,*;Qué es diferente?”” Mejor dicho, usted tiene que estar listo
para ir combatiendo argumento por argumento. Combatir la resistencia quiere decir que usted como
coach o como lider tiene que hacer su tarea para estar listo el dia del “combate” (o debate).

“Nada es permanente a excepcion del cambio.”
- Herdclito

S~

Ejercicios y reflexiones

’

Trabajo personal:
|. Usted desea poner en préctica una idea nueva para evaluar a los alumnos. La coordinadora del
Comisién de Evaluacion se opone. Prepare un plan para utilizar una o mas palancas y ayudarla

a cambiar de idea.

2. Escriba una reflexion sobre el proceso que acaba de hacer.
Claves para responder a los que resisten el cambio
Hay una serie de claves que podemos utilizar junto a las palancas inteligentes. Estas claves dan pautas

para utilizar las palancas. Se resumen en el siguiente cuadro.

Las claves para responder a la resistencia

* Asumir que * |dentificar * Enfocar sus * Reconocer * Enfrentar
la gente acciones esfuerzos en y celebrar acciones
tiene buenas especificas que acciones, no pequefias incongruentes
intenciones. son esenciales en actitudes. victorias. con palabras
para el éxito Observar las especificas
del cambio. acciones. y comunicar
consecuencias
Idgicas.
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* Asumir que las personas tienen buenas intenciones

Por ejemplo, usted debe asumir que la maestra que es coordinadora de la Comisién de Evaluacion
quiere lo mejor para los alumnos. jEs dificil a veces! Puede ser, pero imagine la alternativa: ella quiere
hacer dafio a los alumnos. Empezar con una actitud negativa puede llevarle a mas problemas.

* Identificar acciones especificas que son esenciales para el cambio

Al buscar dénde empezar con el cambio, es mds facil empezar con algo pequefio pero especifico. Por
ejemplo si hay un maestro que constantemente les grita a los alumnos, posiblemente fue la forma en
que él fue educado. Entonces, hay que empezar con una accién especifica:“Maestro, en vez de gritar a
los alumnos cuando hacen demasiado ruido le sugiero que usted levante la mano para pedir silencio.
Les explica a los estudiantes que cuando usted levante la mano es porque hay demasiado ruido y
deben dejar de hablar de inmediato. Cuando levante la mano, no dice nada y sf siguen haciendo dema-
siado ruido, apaga la luz hasta que ellos queden en silencio.”

* Enfocar esfuerzos en acciones, no en actitudes. Observar las acciones

Las investigaciones muestran que tratar de cambiar actitudes es perder nuestro tiempo. Debemos
cambiar acciones primero. En el caso que acabamos de leer, el maestro tiene una actitud negativa, pero
trabajamos con él en cambiar una accion a la vez.

* Reconocer y celebrar pequenas victorias
Al observar que el maestro estd avanzando (aunque no del todo bien), usted lo felicita por su esfuerzo
y progreso. Esto es reconocer (celebrar) el esfuerzo. El reconocimiento debe ser sincero.

* Enfrentar acciones incongruentes con palabras especificas y comunicar conse-
cuencias logicas

Cuando el maestro se niega a hacer un cambio, después de tratar varias veces en forma positiva, el

lider no tiene otra alternativa sino hablar directamente, “Maestro, desde mafiana quiero que utilice lo

de apagar la luz y no gritar mas. Si no puede hacerlo, solicitaré su traslado a otra escuela.” Son palabras

directas, honestas y con una consecuencia clara. Hay que considerar esto como Ultimo recurso. Si el

lider no es especifico en lo que necesita cambiar, rara vez habrdn cambios de actitudes.

Hemos presentado pautas para cambiar acciones, pero ahora estamos mencionando actitudes nueva-
mente. ;Por qué? Porque, las investigaciones muestran que:

Las actitudes de una persona son influidas por la experiencia
La experiencia es el resultado de utilizar...

...Acciones nuevas que llegan a ser parte de la préctica
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Como coach o lider, su labor es trabajar con acciones que con el tiempo forman la experiencia de la
persona la que influird en las actitudes.

Un ejemplo muy personal: Don trabajé como coach para el director en una escuela publica a la que
todos le decian, “el basurero” porque alli enviaban a los malos maestros. El aprendizaje de los alum-
nos estaba por el suelo. Muchos maestros comentaron en privado y hasta en publico: “estos alumnos
mexicanos (hijos de los migrantes que trabajan en las granjas de California) no pueden aprender.”

El director (jcon su coach!) introdujo unas técnicas para la ensefianza de vocabulario. Era lo primero
que deseaba hacer. Luego del entrenamiento, observd a los maestros todos los dias y ayudd (a veces
con fuerza) a refinar la técnica. Poco a poco, se vio un aumento en el vocabulario de los estudiantes
(el vocabulario es clave para todo aprendizaje). Luego, agregd técnicas de comprension y mas tarde
técnicas para las matemadticas. El director implementd un sistema de evaluacién formativa para los
alumnos y puso los resultados de estas evaluaciones en la pared del salén de maestros, ja la luz publi-
cal Felicitd a los maestros que tuvieron mejoras en el aprendizaje de sus alumnos y pasé mds tiempo
apoyando en los salones donde no hubo aumento en los resultados. Al final de dos afios, la escuela
habia subido increiblemente en cuanto a los resultados en los exdmenes estatales. Lo mas importante
es que hoy en dia ningun maestro en esa escuela dice que los alumnos no pueden aprender. Al con-
trario, se sienten todos como campeones, pues la televisidn y la prensa local visitaron la escuela para
ver qué era lo que estaban haciendo para llegar mas lejos de donde estaban. Lo que era el basurero
llegd a ser un laboratorio del éxito!

Este capitulo es largo porque entender el cambio vy la resistencia al cambio son claves para el lider y
coach. Esperamos que toda esta informacién le ayude en su viaje hacia la excelencia.

Analicemos

Miriam ahora entiende cédmo va a trabajar con algunos de sus profesores y con el grupo. Como ya conoce
bien al equipo, tiene unos planes preliminares para utilizar palancas inteligentes y empezar a cambiar la
resistencia a ideas nuevas. Definitivamente, esto va a ser un vigje interesante para el cambio de segundo
orden.

“Aprendizaje es experiencia, todo lo demds es informacidén.”
Albert Einstein
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=g Ejercicios y reflexiones

\H
|

Trabajo personal:

Piense en una situacion de su institucién educativa que amerite hacer un cambio de segundo orden.
Utilice esta situacion para hacer lo siguiente:

I. En una hoja, escriba las responsabilidades mds importantes a utilizar en el cambio de segundo
orden. Al lado de cada una, escriba las acciones especificas que conlleva cada responsabilidad
para hacer el cambio.

2. Piense en la resistencia que pueda provocar el resultado del cambio. Elabore un primer borra-
dor de un plan para utilizar palancas inteligentes y cambiar las actitudes de las personas. Utilice

suficiente detalle para presentar a un compafiero y evitar una explicacidn adicional.

3. Escriba una reflexion sobre este proceso y el aprendizaje nuevo que ha adquirido como coach
y lider.
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Capitulo VI

Comunidades de aprendizaje

“Las comunidades de aprendizaje representan una transformacion mayor en como
las instituciones académicas piensan en la ensefanza y aprendizaje”.
(Shapiro y Levine, Creating Learning Communities)

Una reflexion para empezar

Miriam se siente lista para empezar como lider de su institucién. Ya tiene claro sus valores y visién. Estd
progresando con las dos conductas de la confianza que escogid para mejorar. También reflexiona mucho
sobre su humildad personal y ambicién para hacer algo importante por los alumnos de su institucion
educativa. Conocer mds sobre la resistencia al cambio y herramientas que puede utilizar le han permitido
prepararse para la resistencia que pueda encontrar. Sin embargo, su meta es formar un equipo de trabajo
colaborativo. En su institucion hay comunidades de aprendizaje, pero no van mds alld de simples reuniones
para compartir ideas. Son bonitas, pero no contribuyen a lo que ella visualiza. Miriam decide preguntar a
su coach sobre las comunidades de aprendizaje.

Introduccion

En este libro hemos presentado aspectos de coaching para el liderazgo. Usted ha visto dos modelos
distintos de coaching, desde un modelo muy directo (coaching para el desempefio) a uno no tan
directo (coaching cognoscitivo). También ha visto el continuo de coaching en el capftulo 2 donde ex-
plicamos el trabajo del coach en el rol de guia y en el rol de coach. Sin embargo, hay una columna en
el centro que no hemos descrito aun. El trabajo del coach (y del lider), no es solamente trabajar con
individuos. Muchas veces su trabajo es con grupos de personas. En este capitulo, usted aprenderd no
solamente a trabajar con grupos, sino a formar una comunidad de aprendizaje. El trabajo de un lider
es empoderar a sus seguidores, es crear mas lideres. Las comunidades de aprendizaje ofrecen esa
oportunidad.

El continuo de coaching

Guia Colaborador Coach

Guiar Colaborar Retroalimentar
Ensefar Facilitar Refinar
Modelar Compartir decisiones Reflexionar
Entrenar Consultar Preguntar
Presentar Promover Escuchar

Apoyar

Cultivar autonomia
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Vale la pena volver a mencionar el continuo de coaching que presentamos anteriormente y con el que
deben estar ya familiarizados.Vemos que el trabajo de un coach en el rol de guia es bastante directo
donde el coach toma un papel central en la presentacion de ideas. Por el otro lado, vemos el trabajo de
coach en el rol de coach donde su mayor trabajo es ayudar al cliente a reflexionar con més profundidad.
En el centro estd el rol de coach como colaborador donde facilita el trabajo de grupos. El trabajo del
colaborador es fomentar la colaboracidn, facilitar los procesos del grupo, ayudar al grupo a compartir
decisiones, ayudarlo a consultar entre los miembros para la toma de decisiones y a promover la cola-
boracién profunda.

“Coaching es desencadenar el potencial de una persona para maximizar su rendimiento. Es ayudarle a
aprender en vez de ensefiarles.
- Timothy Callway (coach de tenistas famosos)

Mientras lee este capitulo, piense en la manera en que como coach, aplicando los tres roles, trabajarfa
con los conceptos que presentamos a continuacion.

Grupos y equipos

Primero que todo, veamos unas definiciones basicas.

En la fotograffa, se aprecia un grupo de personas co-
rriendo en una carrera. Ellos tienen una meta comun:
Ganar la carrera. Todos han entrenado con mucha dis-
ciplina. Tienen un enfoque claro. Todos quieren ganar.
Sin embargo, estan compitiendo uno contra otro. In-
clusive, si una persona cae en la carrera, hay personas
corriendo que no se detendrfan a auxiliarlo. Ayudar
a otra persona disminuye su posibilidad de ganar la

carrera. Esto es un grupo, pero no un equipo.

En cambio, en la siguiente foto, observamos un grupo de
personas también con una meta comun: Ganar el parti-
do. Todos han entrenado con mucha disciplina. Tienen un
enfoque muy claro. Todos quieren ganar. Pero hay varias
diferencias. En un equipo todos trabajan interdependien-
temente (todos dependen de todos) hacia la meta comun
y todos los miembros son mutuamente responsables.
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Ejercicios y reflexiones

»

Trabajo en parejas:

Con un compafiero, piense en el trabajo de su institucidn. ;Es un grupo o un equipo (o hay grupos
y hay equipos)? ;Qué falta para que los grupos en su institucion lleguen a ser equipos?

Comunidades de aprendizaje

El Dr. Peter Senge, autor del famoso libro sobre sistemas, La Quinta Disciplina dice que, “estamos en
una época donde los equipos son reconocidos como componente critico de cada organizacion. El
trabajo en equipo es la norma en una comunidad de aprendizaje.”

Parece que ahora tenemos identificada la primera caracteristica de una comunidad de aprendizaje. Sin
embargo, hay personas que dirfan que la comunidad de aprendizaje es:

- un taller

- un programa

- una reunion

No es ninguno de estos ejemplos. Es mucho mas.
En educacién, el Dr. Rick DuFour, famoso por sus escritos sobre las comunidades de aprendizaje ex-
pone una definicién mas explicita:

- )

Es un proceso colaborativo continuo que uti-

L liza la investigacidn colectiva (evidencias) y ac-
, - cion con el fin de producir mejores resultados
I para sus alumnos.
r
»y
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Esta definicién es mucha mds compleja.Vamos a descomponerla para analizarla mejor.

Comunidad de aprendizaje

* Proceso pasos definidos

¢ Colaborativo todos participan

sin fin

e Continuo

* Investigacion accidn mejora

* Producir mejores resultados para sus alumnos el objetivo final

Analicemos:

Proceso = Hay un proceso o procesos con pasos definidos que se utilizan cada vez que se relne la
comunidad de aprendizaje. Algunas comunidades utilizan protocolos (que es otro nombre para pasos
definidos). Luego le daremos un ejemplo.

Colaborativo = Todos, no solamente algunos, tienen la responsabilidad de dar de su parte. Muchas
comunidades de aprendizaje asignan roles tales como facilitador; secretario, reportero, encargado del
tiempo Yy otros que les permite una responsabilidad fija y clara.

Continuo = Una vez que se termina un ciclo, se empieza otro. No hay fin en los procesos de una
comunidad de aprendizaje. Las metas ayudan a aclarar los ciclos. Una vez cumplida una meta, se
empieza con la proxima ya que las metas para aumentar el aprendizaje de los alumnos nunca terminan.

Investigacion accion = Es el proceso continuo para identificar un problema, formular una hipdtesis,
ponerla en accidn y evaluar el resultado con el fin de mejorar una situacién de indole social. En otras
palabras, ayudar a la gente.

Producir mejores resultados para sus alumnos = El objetivo de una comunidad de aprendizaje es
mejorar, no solamente la ensefianza de los profesores, sino el aprendizaje de los alumnos. El aprendizaje
es nuestro objetivo final.

Ahora le damos mas detalles:

Encontramos que un formato sencillo nos ayuda a seguir los pasos del proceso. Enseguida hay un
ejemplo que se ha utilizado en el nivel secundario. Usted podrd cambiar algunas cosas para crear un
formato para su institucion, pero lo importante es que hay un proceso (pasos) fijo.
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Ejemplo de un formato para una comunidad de aprendizaje

Nombre de la Comunidad de Aprendizaje: Estudios Sociales

Fecha: 2 de Mayo

Miembros presentes: Mar @, Juan, Tomas, Ale, Jes s

Facilitador(a): Ale Secretario: JE€s S

Problema: falta vocabulario del tema

Datos obtenidos: Resultados del examen formativo muestran un promedio de
45% en vocabulario del tema

Plan: Nueva estrategia para vocabulario basada en las estrategias de
Marzano. (Ver anexo con estrategia de Marzano)

Meta Inteligente (METAS — Medibles, Especificas, Tiempo especificado, Alcanzables, y
Significativas): promedio de 35%, aumento general en tres semanas (Mayo 22)
en el examen final.

Fecha para terminar: 22 de Mayo

Notas: Trabagjar tiempo extra en forma intensiva con 2-3 alumnos de cada
grupo durante el almuerzo, dos d as de la semana

Creemos que se da cuenta de cémo funciona el proceso al mirar el formato. El formato gufa el proceso
del grupo de profesores. Empezando con la identificacion del problema (con base en los resultados de
un examen formativo), la comunidad de aprendizaje de Estudios Sociales en la institucion decidid utilizar
una estrategia que cred el Dr.Robert Marzano en la cual los alumnos utilizan su proceso de 6 pasos para
aprender palabras nuevas. Luego de decidir la estrategia que van a utilizar, la comunidad de aprendizaje
determind su meta inteligente y la escribid en términos precisos para poder medir si se alcanza o no al
llegar la fecha indicada. Al final, la comunidad de aprendizaje decidié hacer un plan extra para los 2 ¢ 3
alumnos que muestran mas dificultad en cada saldn. A veces hay que tener listo un apoyo adicional a
los alumnos que necesitan mds refuerzo.
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Ejercicios y reflexiones

’2

Trabajo en parejas:

* Con un compafiero, comente sobre el proceso que acaba de leer. jPodria funcionar en su ins-
titucién educativa? ;Por qué?

* Es claro el proceso en el ejemplo?

* ;Cémo aseguran que todos participen?

* ;Qué va a pasar cuando termine este ciclo?

* ;Parece una investigacion accién? ;jPor qué?

JEl fin del proceso estd claro? ;Cudl es?

La colaboracion es clave
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Ejercicios y reflexiones

\H
|

Trabajo personal:

Ahora que conoce un poco sobre las comunidades de aprendizaje, le tenemos un pequeiio esce-

nario para practicar sus nuevos conocimientos.

|. Usted estd encargado de formar y/o fortalecer una comunidad de aprendizaje en su lugar de
trabajo. Escriba brevemente sobre cada paso y justifique su respuesta.

a. jQué pasos seguira?

b.;Cémo y cudndo utilizarfa el coaching?

c.;Qué tipo de coaching utilizara?

2. Piense en una necesidad de aprendizaje en su institucion.

a. Utilizando un formato como el que presentamos, con modificaciones si es necesario, ;cdmo
planificarfa el proceso para remediar la necesidad de aprendizaje que identificd?

b. Ahora escriba una meta inteligente para el proceso.

c. jQué hace falta para que funcione bien el proceso!?

Como formar una comunidad de aprendizaje

La comunidad de aprendizaje en una institucion educativa con bases firmemente planteadas en
su fin: mejorar el aprendizaje de los alumnos. El fin es como un blanco a donde debemos guiar
nuestro esfuerzo. Hemos visto un ejemplo de un proceso para una reunidon de una comunidad
de aprendizaje. Sin embargo, no hemos escrito ain sobre el funcionamiento del equipo. Algunos
preguntardn, jcudles son las reglas del juego? ;Deben haber reglas escritas para el comportamiento
deseado en una comunidad de aprendizaje. Estas reglas las llamamos normas.

Las normas

Las normas son el fundamento para la colaboracién vy la colaboracién profunda es el ingrediente
mdgico para las comunidades de aprendizaje. Utilizamos el término “reglas del juego” pero no nos
gusta este término. Preferimos llamarlas “promesas que hacemos unos a otros”. Estas palabras
significan que nos estamos comprometiendo a ciertas conductas que llevan nuestro esfuerzo comun
al éxito.

;Qué son las normas entonces?! Sencillamente son conductas que nos comprometemos a seguir.
Nosotros hemos visto dos clases de normas, las superficiales y las profundas. Una norma superficial
es la que nos llevarfa a preguntarnos si es necesaria y si es una conducta observable. Por ejemplo,
poner los celulares en vibrador o no contestar llamadas que no sean urgentes. ;Por qué? Porque
es una conducta muy especifica y no indica claramente el valor que la fundamenta. Sabemos que
el valor de respeto a las otras personas fundamenta este valor. Sin embargo, si ponemos la norma,
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“respetar a las otras personas” (una norma profunda) y varias personas contestan sus celulares y
hasta hablan durante la sesién, definitivamente no se ha seguido la norma. jEstd mds claro ahora el
concepto de una norma superficial y una profunda?

El uso de los celulares puede ser una norma importante y sirve como ejemplo. En su experiencia
con grupos en la América Latina, Don ha visto que una norma sobre el celular es importante.
Después de unos dias, la norma se puede revisar y hasta eliminar ya que las personas se dan
cuenta que no ha cambiado sus vidas drdsticamente por tener el celular apagado permanentemente.
iPruébelo! Apague su celular durante una sesién y préndalo durante un descanso para contestar sus
llamadas. Usted verd que muy rara vez la llamada es significativamente importante. Una pregunta:
;Qué haciamos antes de los celulares?

Lo anterior tal vez le da una idea que el profesor o facilitador del grupo establece las normas. No es
asi. Por ser promesas que hacemos uno al otro, tenemos que llegar a las normas por medio de un
proceso de consenso. Lo siguiente es un proceso que ha dado éxito en muchas situaciones.

Cdmo llegar a las normas. Después de explicar al grupo, la idea de normas y dar uno o dos ejemplos,
el facilitador pide que trabajen en grupos pequefios, de 2 a 5 personas, dependiendo del tamafo
del grupo, (A propdsito, hacer el trabajo de llegar a normas para un grupo grande en una sesion
corta no es buena idea. jPor qué?). Se les pide hacer una lista de normas que consideren sea lo mds
apropiado para el grupo. Al terminar, el facilitador pide al primer grupo que ofrezcan una, solamente
una, norma que hayan escrito. El facilitador (o un voluntario) escribe la norma en la pizarra tal como
lo dicta el primer grupo. Luego, el facilitador va al segundo grupo y les pide también una norma y
el facilitador la escribe en la pizarra. Se sigue asi hasta el Ultimo grupo y luego se empieza de nuevo
con el primer grupo. Se sigue hasta que todos hayan tenido la oportunidad de expresarse.

Una nota: Si una norma no estd clara o hay necesidad de incorporar dos normas en una, el facilitador
pide al grupo que lleguen a una determinacidn. El facilitador solamente debe ayudarles cuando sea

absolutamente necesario. Pues las normas son del grupo.

Algunos ejemplos de normas (promesas)

Normas superficiales Normas profundas
* Levantar la mano para hablar. * Respetar las opiniones.
* Escuchar cuando alguien habla. * Confidencialidad.
* Empezar a tiempo. * Ser honesto.
* No dominar la conversacion. * Ofrecer retroalimentacién positiva.

110 USAID/Reforma Educativa en el Aula




Coaching para el liderazgo educativo

Hemos tenido la experiencia que generalmente la lista preliminar de normas va de una docena hasta 30
normas. jSon demasiadas! Entonces, el facilitador coloca un nimero frente a cada norma y le pide a cada
miembro que vote por tres. Debe ser un solo voto por norma. Luego, el facilitador recoge los votos vy
dos voluntarios van haciendo el conteo frente a los demds.

Generalmente vemos que de tres a cinco normas sobresalen en los votos. El facilitador pregunta si
todos estdn de acuerdo con las que sobresalen, agregando que estardn sujetas a una revision periddica.
Enfatiza que todas las normas son importantes, pero las elegidas son las que el grupo ha escogido como
las mas importantes. Una vez terminada la actividad, un voluntario escribe las normas elegidas en un
pliego de papel y las coloca en un lado de la pizarra o en la pared a la vista de todos.

A veces, pero raro en nuestra experiencia, hay necesidad de que el facilitador o profesor en su caso, pide
que agreguen una norma. Por ejemplo, si un profesor ve que las normas no incluyen “empezar a tiempo”
y muchos en el grupo llegan tarde, el profesor pide que incluyan esa norma, (el profesor es un miembro
del grupo y también tiene sus derechos). En nuestra experiencia, algunas veces hemos negociado con
nuestros alumnos esa norma. La conversacion va mds o menos asi.

Grupo: jEs imposible llegar a tiempo, es la hora de trdfico!

Profesor: Entonces, jqué tal si nuestra norma es empezar |0 minutos tarde y recortar 10 minutos del
descanso?

Grupo: jpero necesitamos un descansol!

Profesor: entiendo, y yo necesito el tiempo para ensefiar los conceptos. Entonces o recortamos 10
minutos del descanso o salimos |0 minutos tarde, ;qué prefieren?

En la gran mayorfa de los grupos esto no se presenta, pero lo incluimos como ejemplo, pues son
educadores vy sus alumnos pueden tener alguna situacion de este tipo.

Cdmo utilizar las normas

El facilitador indica al grupo, “Ustedes son los que desarrollaron las normas. Entonces, ;quién es el
encargado de asegurar que las cumplamos? La respuesta es: cada miembro del grupo tiene una
responsabilidad compartida para seguir las normas. La primera vez que alguien rompe una norma vy
nadie dice algo, el facilitador cuestiona,“Tenemos las normas y nos hemos comprometido a seguirlas. Se
han incumplido algunas y nadie ha dicho nada.” ;Qué sucede?

Con uno o dos recordatorios en el tiempo apropiado, el grupo se encargard de manejar las normas.
En una ocasion, un grupo decidié comprar unas pequefias pelotas de esponja. Las colocaron sobre una
mesa. Cuando una persona incumplia una norma, otra persona le tiraba una pelota. Después de varios
pelotazos y la risa del grupo, jnadie incumplid las normas!

USAID/Reforma Educativa en el Aula 111




112

Coaching para el liderazgo educativo

De normas a valores

Cémo revisar las normas. Las normas se revisan al principio y al final de cada sesion. Al final de la
primera sesion, el facilitador pregunta, ;Cdmo nos fue con las normas que propusimos! ;Necesitamos
cambiar alguna, quitar; agregar, o seguirlas! Es un buen momento para la reflexién del grupo.

Al principio de cada sesidn, el facilitador dice, “Estas son las normas que escogimos como grupo, jhay
necesidad de algin cambio? ;Estamos de acuerdo en seguirlas! Ocurre que a veces el grupo estd de
acuerdo en modificar alguna pero debe ser por consenso. Simplemente se hace el cambio en la lista de
normas.

Después de varias sesiones, el grupo ya no tiene necesidad de cambiarlas. Entonces es una buena
oportunidad para tomar de 10 a |5 minutos al principio de una sesién y en grupos pequefios evaluar
las normas para luego reportar hallazgos. Hemos visto que alguna norma suele cambiar. También es
oportuno analizar cuando alguna estd presentando dificuttad en ser cumplida. Al mismo tiempo, el
grupo internaliza mas cada norma y su fundamento.

Cuando el facilitador siente que el grupo se ha formado bien y las normas representan verdaderamente
promesas mutuas, entonces y solamente entonces, es hora de evolucionar. ;Qué quiere decir
“evolucionar! Es un término que hemos adaptado para mover al grupo hacia normas profundas. El
proceso es relativamente sencillo, pero repetimos, solamente cuando el grupo esté listo. El grupo debe
mostrar ser un verdadero equipo con un compromiso fuerte al esfuerzo colaborativo.

El facilitador, al principio de una sesion forma pequefios grupos y pide que piensen en los valores que
fundamentan cada norma (promesa). Después de cinco minutos, cada pequeiio grupo reporta los valores
de cada promesa y el facilitador (o un voluntario) escribe los valores al lado de las promesas. A veces
salen tres o cuatro valores para cada promesa. Al terminar, el facilitador pide al equipo que reflexione
para ver si algun valor importante ha quedado afuera. Usualmente, miembros del equipo sugieren uno
o dos mds. Luego, el facilitador pide a todos que de los valores escritos que salieron escojan los tres
mds importantes para el grupo y que voten igual como hicieron con las normas. Como antes, dos
personas tabulan los votos y el equipo llega a un consenso sobre los valores fundamentales que gufan
las promesas. Suena sencillo, pero requiere tiempo vy andlisis. Es una herramienta muy poderosa y debe
ser asf. Ahora es una buena oportunidad de romper la hoja de normas y sustituirla con la de valores.
Ejemplifica el rompimiento de una vieja tradicion y entrada de una nueva. Le preguntamos, jsuena
parecido a un cambio de segundo orden!?

Los valores

“... nos infunden pasidn y propdsito.”
- Bolman y Deal, 2000
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Las normas y valores en una comunidad de aprendizaje

;Por qué tantas pdginas sobre las normas! Porque las normas son fundamentadas en valores vy los

valores son los fundamentos de una comunidad de aprendizaje.

La vision de la comunidad de aprendizaje

Ya hemos explicado que el fin de toda comunidad de aprendizaje educativa debe ser el de aumentar
el aprendizaje de los alumnos. Muchas comunidades de aprendizaje adoptan esta vision y mision. Otras
comunidades de aprendizaje quieren agregar algo diferente o utilizar palabras distintas. Por ejemplo,
Don participd en una comunidad de aprendizaje en su entrenamiento de coaching. La visidn tenfa dos
aspectos: aumentar el aprendizaje de todos los alumnos y cerrar la brecha entre el aprendizaje de
los grupos raciales. Esa vision estuvo presente en todo el trabajo de la comunidad de aprendizaje de
coaching por mds de cinco afios.

La vision y/o misién son decision del equipo. Anteriormente describimos el proceso para llegar a una
visidn colectiva y estamos seguros que usted como coach ya sabe cdmo hacerlo.

“Una vision y valores compartidos son clave en ayudar a las instituciones académicas
a llegar a ser comunidades de responsabilidad compartida.”

- Sergiovanni, 2005

La misién y vision en una comunidad de aprendizaje

S
5
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Las metas en una comunidad de aprendizaje

Tenervalores,mision y vision claras dan vida a una comunidad de aprendizaje. Ser parte de una comunidad
que aprende mientras que hace algo importante es increlblemente motivante. Don nunca se olvidard de
la comunidad de aprendizaje en una secundaria cuando le preguntaron: ;Cudndo se rednen? A lo que
respondié un maestro:“No alcanzamos a hacer todo lo que queremos en la reunién semanal. A veces
nos juntamos a desayunar a las 6:30 am. Hemos hablado de reunirnos en vacaciones para estar listos a
recibir al nuevo grupo de alumnos.” Uno puede pensar, ;jqué!? Pero la verdad es que un equipo que se
siente supremamente motivado por su visidn, con suficiente autonomia para tomar decisiones y con un
fuerte compromiso con sus alumnos, lo hace. Es justamente lo que necesitamos en la educacion.

Pero la realidad es que hay mucho que hacer y podriamos perdernos en la complejidad en nuestra
profesion. La visién nos dice a dénde vamos a largo plazo (aumentar el aprendizaje). Las metas nos
ayudan a clarificar el camino hacia la vision. Las metas nos ayudan a ver los préoximos pasos y evaluar
nuestro progreso (Los alumnos en las clase de.... aumentardn sus puntajes en el examen obteniendo
un promedio minimo de X%...).

Ya hemos escrito algo de establecer metas e indicadores. jAsi que usted ya es un experto en el tema!
Lo importante es que cada meta tenga sus indicadores de progreso y los utilice continuamente para
refinar el trabajo.
“Las metas por escrito son suefios con fecha limite.”
Alma Gutiérrez
“Exito es igual a metas; todo lo demds son solo comentarios.”

Andnimo

Las metas en una comunidad de aprendizaje

{Cuanto?
Metas {C6mo medimos Enfoques y Establece

‘_/ nuestro progreso? ~ tiempos ~, prioridades

Poner la comunidad de aprendizaje a producir

Con las normas, una visidn/mision clara, y las primeras metas escritas por consenso, usted ya tiene
trabajo para las préximas semanas, meses y afios. Una comunidad de aprendizaje que estd funcionando
verdaderamente bien es un equipo de personas que reflexionan profundamente sobre su trabajo en
un ambiente de respeto mutuo entre colegas. Cuando alguien no pone de su parte, las otras personas
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le indican claramente: “Jorge, Ultimamente hemos visto que no has dado todo de tu parte. ;Cémo
podemos ayudarte a ser el miembro tan productivo y colaborador que siempre has sido?

iManos a la obra lideres y coaches!

—F Ejercicios y reflexiones

Trabajo individual:

Usted vio que las comunidades de aprendizaje pueden ser un modelo excelente de autonomia
y liderazgo compartido entre un grupo. Para cada actividad, piense en el trabajo del coach para
ayudar a un grupo a llegar a ser una verdadera comunidad de aprendizaje.

|. Piense en su propia institucién. ;Cémo puede introducir la idea de normas/promesas al grupo?

2.Una verdadera comunidad de aprendizaje tiene el fin de mejorar el rendimiento académico de
los alumnos. ;Cémo puede ayudar al grupo a entender y aceptar este concepto!?

3. Cuando el grupo asuma la responsabilidad de mejorar el aprendizaje de sus estudiantes, jcudles
son los préximos pasos a dar? ;Qué necesita facilitar para llevar al grupo a ser una verdadera

comunidad de aprendizaje?

4. Escriba una reflexién sobre este proceso.
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Capitulo [X

Coaching para la excelencia

“Coaching puede ayudarte a fortalecer tu sentido de autoestima, enfocarte
en tus metas — y llevarte alli, répidamente”.
(tomado del periddico The London Daily Telegraph)

Una reflexion para empezar

La coach le dijo a Miriam que han visto los aspectos mds importantes de coaching y que ella estd lista para
su nueva posicién como lider de un grupo de educadores. Miriam no quiere pensar que ha formado una
dependencia con su coach, pero estd un poco asustada con la idea de seguir sola. Ella le pregunta si toda-
via pueden reunirse de vez en cuando. Brenda le dice, “claro que sil El hecho que hayamos visto todos los
aspectos no quiere decir que no puedas seguir aprendiendo y profundizando en los conceptos. Justamente,
esta es la parte que mds me gusta de ser tu coach, ayudarte a ejercer el coaching y liderazgo como parte

de tu ser.”

Miriam piensa en esa palabras, “como parte de tu ser”. Ahora se da cuenta que este camino no ha sido solo
sobre su nuevo puesto. EIl camino es justamente el de la vida. Miriam piensa que el liderazgo y las técnicas
de coaching le servirian para todas las personas, no importa lo que haga. El liderazgo y coaching son mucho
mds que una estrategia o metodologia. Son una manera de vivir la vida. Con estos pensamientos, Miriam
empieza la segunda parte de su camino: la excelencia!

Introduccion
Hasta aqui ha visto los temas relacionados con liderazgo y coaching. Sabe que todos necesitamos
entender cudles son los valores que nos gufan y cudl es nuestra vision a donde queremos llegar en

la distancia. Ahora tiene mds clara la relacidn estrecha entre los aspectos de la confianza vy liderazgo.

Tiene algunas herramientas basicas del coach como las de escuchar, parafrasear y preguntar. Usted se
ha ubicado en algin nivel del liderazgo y sabe que puede llegar al nivel 5 por medio de la humildad
personal y pasion profesional. Ahora sabe por qué algunos cambios son fdciles y otros no v tiene al-
gunas herramientas para combatir la resistencia. También sabe desarrollar y compartir el liderazgo con
las comunidades de aprendizaje. Ahora la pregunta, jEstd listo para ser lider y coach? ;A qué se debe
su respuesta’

En este capitulo vamos a presentar algunos conceptos que no son completamente nuevos, pero nues-

tro fin es ayudarle a repasar y profundizar mds en el coaching. Practicar el coaching y liderazgo, ponerlo
en uso Y refinarlo es su tarea. Este capitulo le dard unas pautas para esta segunda parte del camino.
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“Nuestro deseo mayor en la vida es tener a alguien que nos
empuje a hacer lo que podamos.”
- Emerson

Coaching, liderazgo y cambio
Nos hemos dado cuenta que el liderazgo y coaching estdn relacionados en muchas formas. También
vemos que el fin del liderazgo y coaching es ayudar a cambiar lo existente a algo mejor. La siguiente
figura ayuda a entender esta interrelacién entre los tres componentes.
e 2
Relacion de liderazgo
con el cambio y el Coaching
A nivel individual, grupo e institucion

L Un modelo de mejoramiento continuo

Fuente: Zwiers y Wise, 201 |

La figura tiene algunos elementos que tal vez no estén claros aun. Por ejemplo, la relacion entre el
liderazgo y coaching (jun buen lider es un buen coach y un buen coach es un buen lider!). Luego, nota-
mos que el fin primordial de esta combinacién poderosa de liderazgo y coaching es el cambio. Como
escuchamos una vez hace afios,“la institucién que no cambia, se estanca”. Quiera o no quiera, el cam-
bio es nuestro trabajo primordial. No cambiar por cambiar; sino cambiar para que siempre sea mejor.

Usted, estimado lector; es un coach si ha leido y puesto en prdctica las ideas de este libro.Y si es coach,
entonces también es lider, jquiera o no quiera! jEl trabajo del coach es cambiar personas y cosas para
un mundo mejor!

Regresamos brevemente a la definicién de coaching que hemos utilizado en este libro. Creemos que la
siguiente figura lo dice todo. El trabajo del coach es reconocer primero el valor de la persona, al cliente
y ayudarlo mas alld de donde puede imaginar: ;Es el camino de coaching derecho vy sencillo? No lo es.
Pero, su trabajo es: ayudar a la persona a realizar lo dificil y hasta lo imposible.
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Coaching

Llevar a una persona
valiosa de donde él o
ella esta a donde él o

ella puede llegar.

- /

Una pregunta que creemos importante: jpuede uno ser coach de si mismo? Creemos que uno puede
hacer muchisimo trabajando en la mejora continua de si mismo. Pero otra persona que es un coach o
un amigo critico puede ayudar a ver cosas que no vemos nosotros mismos. Otra pregunta: ;debe el
coach tratar de mejorar? Le dejamos a usted la respuesta a esta pregunta y conflamos en que sabe la

respuesta.

Entonces, jcomo es esto del mejoramiento continuo?
El mejoramiento continuo

Kaizen

a Los japoneses tienen un término que tal vez ha escuchado. El término es Kaizen. La primera
» parte, Kai, quiere decir cambio. La segunda parte, zen, quiere decir bien. Literalmente serfa,
cambiar para el bien o en términos nuestros, el mejoramiento continuo. Es un proceso de

mejoramiento que nunca termina.

2

El DrWilliam Deming, de origen norteamericano que mencionamos brevemente en el primer capftulo,
llegd a Japdn después de la segunda guerra mundial. El Dr. Deming rdpidamente entendid el concepto
de Kaizen y lo utilizé para formular un modelo de mejora continua. Las industrias de Japdn escucharon
a Deming y pusieron sus ideas en marcha para crear una potencia econdmica conocida por su fuerza
y calidad. En los Estados Unidos, nadie habia puesto atencidn a sus ideas y no fue hasta que Japdn llegd
a ser una potencia econdmica mundial que la gente empezd a preguntarse qué habfa pasado con ese
pafs que unas décadas antes era conocido por sus productos de inferior calidad. Se toparon con las
ideas del Dr. Deming y su Ciclo de Mejoramiento Continuo. Hoy en dfa su modelo se encuentra en
todas partes del mundo. El Ciclo de Deming o Mejoramiento Continuo tiene cuatro pasos:
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Ciclo de mejoramiento continuo

a s ) s ™ \
ACTUAR PLANEAR
AJUSTAR PLANIFICAR

N )
l_EVALUAR
EVALUAR HACER
VERIFICAR REALIZAR
SUPERVISAR EJECUTAR
DESPLEGAR
\ v, \ v,

- J

Al buscar el ciclo de mejoramiento continuo en el internet encontramos una serie de términos pare-
cidos. Hemos decidido incluir, en espafiol, los términos relacionados con cada uno de los cuatro pasos
y aclaramos por si de pronto encuentra el modelo con términos distintos.

* Planear. En el primer paso, se hace la planeacion, incluyendo los indicadores de logro para medir el
progreso.Ya debemos conocer este proceso bastante bien por nuestra experiencia en ayudar a una
persona a planificar. Sin embargo, recordemos: ;Cudl es nuestro objetivo? ;Qué vamos a hacer? ;Po-
demos predecir el resultado? ;Cudles datos recogeremos y cémo los recogemos?

* Hacer. Luego, se procede a la accidn, sea ensefiar una clase, implementar una nueva estrategia de
aprendizaje, introducir un nuevo modelo curricular, etc. ;Recogimos la evidencia? ;Hubo problemas
u ocurrid algo inesperado?

* Evaluar. Entonces, evaluamos los datos que tenemos como resultado de la accidn. Posiblemente se
recogieron durante la accion (por ejemplo datos de la observacidon de una clase) o después (por
ejemplo los resultados de un examen o de una encuesta). ;Cémo salieron los datos con relacién a

nuestras predicciones! ;Podemos resumir brevemente nuestro aprendizaje?

* Actuar. Entonces actuamos y modificamos la planeacion o nuestra estrategia de accién de acuerdo a
la realidad que encontramos al actuar.

* Planear. De nuevo empezamos con el primer paso y continuamos en el ciclo de mejoramiento.
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En la educacion, el ciclo de mejoramiento continuo es algo parecido a la investigacion accion descrito
por el Dr. Kurt Lewin por primera vez en |946. La investigacion accién tiene mds pasos que estos
cuatro, pero se pueden abreviar como en el ejemplo que se presenta a continuacion.

La investigacion accion como mejoramiento continuo

Investigacion accion

Identificacion del problema

Formulacién y seleccion de hipotesis
Ejecucion de la accion
Evaluacion de la accion

|. Caracter participativo
Tres caracteristicas: | 2. Impulso democratico
3. Contribucion al conocimiento

Con el fin de la transformacion social

. J

El ciclo de mejoramiento continuo se puede utilizar en cualquier lugar o situacién. La investigacidn
accién es especialmente disefiada para la investigacion y transformacion social, originalmente utilizada
en comunidades. Cabe perfectamente dentro del dmbito de la educacion.

;Por qué vemos estos dos modelos!? Porque debemos trabajar en la mejora continua y los dos mo-

delos dan pasos para hacer exactamente eso. jNota algo parecido con el proceso que describimos
4

anteriormente en una comunidad de aprendizaje?

Liderazgo transformacional
En la literatura sobre el liderazgo encontrard varios modelos. Hay dos modelos comunes y dos mas
que representan parte de o falta de algo de los otros modelos.

El liderazgo transaccional es lo que vemos en la mayorfa de las instituciones. El jefe simplemente hace
lo que hace para cumplir los objetivos. La gran mayoria de los administradores tiene este estilo. Hay
algunos autores que dicen que transaccional NO es un estilo de liderazgo sino un término que sola-
mente describe a la administracion.
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El liderazgo carismdtico existe cuando el lider tiene ciertas caracteristicas personales que atraen a
los seguidores. En realidad no es un estilo de liderazgo sino una caracteristica personal. Muchas veces
confundimos lo carismdtico con el liderazgo. El carismdtico puede tener fines para la mejora de la
institucién y/o la gente, pero también puede tener fines personales mds fuertes. Un ejemplo de ello
es Adolfo Hitler. Obviamente, Jesucristo es otro ejemplo mucho mds conocido del lider carismatico.

El laissez-faire es un término francés que dice literalmente, “dejar las cosas como son”. Se refiere a la
falta completa de liderazgo, donde el lider no es lider y no influye en el proceso. En nuestros medios,
este estilo de (falta de) liderazgo también es demasiado comun.

El liderazgo transformacional es lo que buscamos en nuestro trabajo de lider y coach. El liderazgo
transformacional incluye ciertas caracterfsticas.

Caracteristicas del liderazgo transformacional

4 )

*Vision

* Inspiracion

* Organizacion

* Desarrollo profesional
* Colaboracioén

* Rendimiento del equipo
* Confianza

. J

Las caracteristicas que hemos incluido provienen de una revisién de la literatura sobre el liderazgo

transformacional de un alumno de nivel doctorado. Observard que la literatura y sus investigaciones
correspondientes respaldan lo que hemos expuesto en este libro. Los términos en algunos casos son
un poco diferentes, como por ejemplo el desarrollo profesional, que en realidad corresponde al mejo-
ramiento continuo del lider y sus seguidores.

;Qué hace el lider transformacional? Es el lider que mueve la institucién hacia una visién compartida
y poderosa. Es el inspirador que motiva a las personas a hacer cosas que no crefan posible. Es el que
incita a las personas a colaborar con otros. Es el que inspira confianza y también confia en las personas.
Es el que nunca estd satisfecho y busca siempre mejorar. Es el lider que fomenta otros lideres. Es el lider
que necesitamos. Usted puede ser ese lider:Ya conoce la clave.

“Valor, es la primera de la cualidades humanas porque es la cualidad

que garantiza todas las otras cualidades.”
- Winston Churchill-
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Reflexion breve: ;Qué clase de liderazgo exhibe actualmente? (Transaccional, laissez-faire, carismdtico o
transformacional) Si ne cesita fortalecer o adquirir mds caracteristicas del lider transformacional, jcudl
es su plan para fortalecer o adquirir estas caracterfsticas?

Algunas caracteristicas del coach excelente

Hemos estudiado ya muchas destrezas y caracteristicas de los lideres y coaches. Nuestra intencion
aqui es recordar vy fortalecer algunas caracteristicas importantes. ;Se acuerdan de las conductas de la
confianza? De allf viene el primero.

El coach excelente sabe hablar claro. El coach dentro de un ambiente de respeto mutuo, tiene que
hablar claro con su cliente.Veamos el siguiente comentario:

;Te puedo hacer un comentario sobre lo que pasd? ... Si, gracias. Para manejar la gente dificil necesitas
utilizar otras técnicas. j Te puedo ensefiar una técnica que funciona bien?

El coach primero pide permiso a su cliente para hablar claro. Su cliente le da permiso. El coach le agra-
dece y va al grano en términos directos. Le dice a su cliente exactamente lo que observé en términos
honestos y directos (recuerdan que esta no es la primera sesidn).Ya hay un clima de respeto mutuo
establecido. Luego le ofrece a su cliente una solucién.

El coach podrfa hacer preguntas, podria felicitar a su cliente, o podria parafrasear y sondear. En fin, po-
drfa hacer muchas cosas, pero a veces lo mejor es hablar claro y directo.

—y Ejercicios y reflexiones

\‘

Trabajo en parejas:

Con un compafiero hacer un role play. Ustedes tienen una relacion de confianza pues han
trabajado de cerca por varios afios. Sus familias se visitan algunos fines de semana. Se les ha
asignado elaborar el borrador de la evaluacién formativa para el equipo. Su compafiero no ha
cumplido con la responsabilidad que le corresponde vy es la tercera vez que se lo pide. ;Cémo
abordarfa la situacién?

Luego, cambian de rol y vuelvan a hacer el role play.
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El coach excelente sabe hacer preguntas poderosas. Las preguntas poderosas tienen el fin de llevar al
cliente a una reflexidn profunda. Observe la diferencia entre las tres preguntas.

* Si logras ese objetivo, ;qué te aportard?
* Cuando logres ese objetivo, jqué te aportard?
* Cuando logres ese objetivo, jqué significard para ti?

;Qué diferencias hay? Tome un minuto para reflexionar sobre las diferencias.
Ahora, vamos a analizar las diferencias con un ejemplo:

Hacer preguntas poderosas

|.Si logras ese obijetivo, ;qué i
g ] l « Si = Duda
te aportard!?

2. Cuando logres ese objetivo, ) -
, , Asume que se logrard el objetivo.
¢qué te aportaral

Presupone el logro pero se
3. Cuando logres ese objetivo, P soP ,
L i ) mezcla con valores, creencias,
¢qué significara para ti? o .
experiencias, asociaciones y otros.

El coach tiene que seleccionar cuidadosamente sus palabras. En la primera pregunta, utilizando la pala-
bra “Si" puede indicar que duda que su cliente pueda lograr el objetivo. La segunda frase empieza con
“Cuando...” indicando que el coach asume que su cliente si logrard el objetivo. En este ejemplo son
muy diferentes el “Sf" y el “Cuando”. Esperamos que estos dos ejemplos ayuden a comprender que
lo que su cliente oye es de suma importancia. Si le dice a su cliente que cree en el pero luego utiliza
palabras que indican alguna duda, su cliente recibe sefiales confusas.

La tercera pregunta cambia la pregunta en si.Va mds alld de solamente presuponer que logre el obje-
tivo. Pide una reflexion mucho mds profunda que las primeras dos preguntas. Una pregunta poderosa
trata de llegar a la esencia, lo verdaderamente importante en el asunto.

Hay otro ejemplo mds sencillo, pero en el momento apropiado puede ser una pregunta muy poderosa.

Al terminar una sesion de coaching donde hemos podido ayudar a nuestro cliente a reflexionar, le pre-
guntamos,;qué has aprendido?” Las preguntas poderosas ayudan al cliente a ir mds alld de la situacién
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actual y convertirla en un aprendizaje mayor.
Las preguntas poderosas generalmente tienen cinco caracteristicas.

5 Caracteristicas de preguntas poderosas
‘ Inician con qué. )
0 Conducen a la accion. )

° Orientadas a los objetivos. )

Fuente: O'Connor y Lages

Otros ejemplos de preguntas poderosas podrian ser:

"y ahora, jqué vas a hacer?”

“;como estd orientada tu accidn hacia los objetivos que tienes?
“;Cudl serd el impacto de hacer eso?

I
ki

Ejercicios y reflexiones

Trabajo individual:

En parejas hacer un role play. Usted y su companera han estado conversando sobre la nueva
técnica de vocabulario que ella acaba de utilizar con sus alumnos. Su compafiera siempre ha uti-
lizado el dictado como técnica bdsica y esto representa algo muy nuevo. Su compafiera dice que
le gusta la técnica pero le va a llevar tiempo acostumbrarse porque es mas fécil el dictado. Utilice
su conocimiento de preguntas poderosas para ayudar a su compafiera a reflexionar. Después,
cambien de rol. Finalmente, reflexionen sobre las preguntas poderosas.

El coach sabe cudndo escuchar, cudndo hablar y cudndo respetar el silencio. El coaching tiene muchas
técnicas, pero también es un arte. El saber cudndo aplicarlo, es mds que una técnica que debe aprender.
Por una parte, el coach que habla todo el tiempo no es coach. Puede ser un mentor, pero no es coach.
El trabajo del coach es ayudar a su cliente a reflexionar y pensar en maneras nuevas. Esto requiere
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que su cliente hable mds que usted. El coach muchas veces quiere interrumpir para parafrasear y hacer
una pregunta. Generalmente es buena técnica. Sin embargo, a veces es mejor guardar el silencio. Los
psicélogos vy los reporteros conocen el valor del silencio. Después de un tiempo su cliente empezard
a hablar. jEsto lo podemos asegurar!

Hemos visto que el cliente a menudo espera que el coach traiga soluciones inmediatas. Esto no es
coaching. Las soluciones deben salir del cliente con cierta ayuda del coach. Nuestro trabajo como
coach es construir capacidad interna de nuestro cliente para enfrentar situaciones en una forma dife-
rente. Sugerimos lo siguiente: Igual que en un salén de clase, el maestro debe dar un tiempo de espera
después de hacer una pregunta. Las investigaciones muestran que 2 a 3 segundos es demasiado poco
y sugieren de 6 a 8 segundos en algunos casos. El coach debe acostumbrarse a pausar antes de seguir.
;Recuerda que esta es una de las herramientas bdsicas?

El coach inspira. El logro mds importante de un coach es la inspiracion. Cuando usted cree en la capa-
cidad de su cliente (jsu cliente sabrd si usted no creel!) hay oportunidades de empujarlo por medio de
sus palabras inspiradoras. Por ejemplo, al ver que su cliente tiene la capacidad pero le falta seguridad,
le puede decir algo como,He visto en ti muchas capacidades. He visto que sabes hacer las cosas. He
visto que te sientes inseguro, pero realmente creo que lo puedes hacer. Creo en ti.”

Hay que recordar lo que vimos anteriormente sobre la necesidad de cambiar conductas especificas
que con el tiempo se convierten en experiencias que con el tiempo cambian las actitudes de la gente.
Es muy cierto. Sin embargo, nosotros creemos que a veces se pueden cambiar actitudes directamente
por medio de la inspiracion.

“Siempre hay que hacer lo que uno tiene miedo de hacer.”
- Emerson

—F Ejercicios y reflexiones

Trabajo en parejas:

Hacer un role play. Su compafiero es un maestro nuevo y pide su ayuda como amigo. Usted lo
observa y se da cuenta que tiene mucha capacidad pero le falta confianza con los alumnos. En
una conversacion de coaching ayude a su amigo. Después, cambien de rol. Reflexionen sobre las
conversaciones.
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Al final del camino

“Caminante no hay camino. Se hace el camino al andar.”
- Machado

Hemos llegado al final de este libro. Usted ya sabe lo bdsico de coaching pero también sabe que como
en los deportes, si no practica, nunca va a ser un excelente coach. Le ofrecemos unas reflexiones
después de este capitulo para ayudarlo en su camino. Nuestro deseo es que usted llegue a ser no
solamente un excelente coach sino también un excelente lider.Ya sabe que el trabajo del coach y del
lider es muy parecido. Es un trabajo que une el esfuerzo de nuestras mentes y nuestros corazones para
hacer un bien en este mundo.

Gracias, amigo lector por estar con nosotros en este viaje. Le deseamos felicidad en su propio viaje vy
le tenemos unas palabras finales:

iCreemos en ti!

Miriam se siente plenamente satisfecha con el coaching que ha recibido de Brenda. Ahora se da cuenta
que el camino de coaching nunca termina. Su trabajo es ayudar a su equipo a mejorar mientras que ella
también mejora. Ella quiere ser una lider que es a la vez, coach para su personal. Quiere servirle a cado uno
para que alcancen su potencial. Ella piensa, “esto de coaching es bonito y lo mds bonito es que contribuye
a un mundo mejor.”

— Ejercicios y reflexiones

“

Si ha seguido de cerca este libro y si ha puesto en préctica los ejercicios que hemos ofrecido, ya
es coach y lider. Con estas capacidades nuevas usted tiene una responsabilidad.

|.;Cudl es su plan para aumentar la capacidad de la gente en su instituciéon?

2.;Cudl es su plan para seguir mejordndose a si mismo?

Alli va la gente. Debo seguirles porque soy su lider.
- Alexandre Ledru-Rollin
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Reflexiones para su camino
Le ofrecemos estas reflexiones para ayudarlo en su camino hacia la excelencia.

1Qué es el liderazgo excelente y cémo puede el coach ayudar a una persona a llegar a esta excelencia?
El liderazgo vy el coaching estdn intimamente relacionados. ;A qué se debe? Creemos que son preguntas
claves del viaje que hemos realizado y merecen respuestas sencillas y entendibles.

La razdn en realidad, es sencilla: para ser un coach de liderazgo hay que conocer a fondo el tema de
liderazgo y conocer las técnicas de coaching. También hay que practicar lo que es el liderazgo v el
coaching. También, hay que vivirlo. Estimado lector; la primera respuesta es: El buen lider es un buen
coach vy este ha sido el fin de todos los capitulos que hemos escrito.

Entonces, otra pregunta: ;qué es el liderazgo excelente?! Pues, miremos nuestro viaje juntos para en-
contrar esa respuesta.

Al repasar los temas de cada capitulo, encontramos que uno de los primeros temas es sobre vision y
valores. Entonces preguntamos, justed siente que sus valores fundamentales estdn claros? Estos valores,
limitados en ndmero, pero poderosos en su vida, ;le guian en sus actividades profesionales y personales
todos los dfas? ;Estos valores le ayudan a encontrar la respuesta cuando enfrenta una decisién dificil?

Le preguntamos sobre su vision, ;le da direccidn a su vida? jEstd fundamentada en sus valores? ;Las
personas a su cargo conocen muy bien su visién y la comparten? ;Su visidn es poderosa e inspira a la
gente!?

Luego en nuestro viaje encontramos la confianza y resulté ser mucho mds compleja de lo que pen-
samos. Resulta que hay |3 comportamientos especificos relacionados con nuestro cardcter y compe-
tencia. jEstd haciendo depdsitos o retiros de la cuenta de confianza en sus relaciones profesionales y
personales! ;Como le fue en el diagndstico de estos |3 comportamientos? ;Cudles tiene bien arraiga-
dos y en cudles tiene que trabajar mds? ;Ha hecho un plan para fortalecer los comportamientos? ;Lo
estd siguiendo? ;Estd buscando retroalimentacidn sobre su progreso con un “amigo critico” que le dice
la verdad?

¢Es un lider de servicio? ;Siente que fue llamado a servir? ;Es posesivo con su poder? ;Recibe retroali-
mentacién abiertamente? ;En cudl nivel del liderazgo estd en la pirdmide? ;Cree que puede estar mds

arriba? ;Cudl es su plan para llegar al nivel 57

Un poco mds tarde en nuestro viaje encontramos los cambios del primer y segundo orden. Muchas
veces encontramos que nuestras vidas o nuestras instituciones necesitan un cambio de segundo orden,
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pero es dificil hacerlo. j;Por qué?! Los modelos mentales que tiene en su mente son hechos de piedra
y acero o hay posibilidad de cambiarlos? ;Sabe cdmo ayudar a la gente a aceptar los cambios? ;Cémo
presenta ideas nuevas para que sus empleados las acepten y ellos formen parte del equipo de cambio!?
;Sabe utilizar las siete palancas para enfrentar la resistencia a los cambios? ;Cudl palanca utiliza mas?
En dado caso de que esa palanca no funcione bien, jsabe utilizar otras palancas? ;Ya sabe manejar el
cambio de comportamientos especificos para llegar a cambios de actitud?

Vimos el mejoramiento continuo, un modelo que no es tan distinto al de la investigaciéon accién como
muchos piensan. ;Ya utiliza el ciclo de Deming (mejoramiento continuo) en su trabajo? ;Ha formulado
un plan que da voz a sus valores vy visidn? ;Inspira a la gente con sus palabras y acciones! Si no lo hace,
;qué le falta para ser inspirador?

Cerca al final de nuestro camino, encontramos el tema de comunidades de aprendizaje; considerado
por muchos lo Ultimo para el trabajo en equipo. Preguntamos, ;la gente con que trabaja es un grupo
o un equipo? jPor qué? ;Qué es lo que debe hacer (jrecuerde que es un lider!) para llevarlos a ser
una verdadera comunidad de aprendizaje? ;Las promesas de uno al otro (las normas) estdn bien for-
madas? ;Las conversaciones estdn bien enfocadas o son libres? jAlgunos datos forman la base de las
conversaciones!

Y finalmente, como lider; jestd ayudando a sus compafieros y alumnos a crecer? ;Sus alumnos sienten
la diferencia en su ensefianza? ;Ya maneja el continuo de coaching con mucha facilidad, y sabe cuando

hay que decir algo cuando hay que escuchar y cuando es mejor hacer una pregunta poderosa?

;Ha cambiado? ;Usted es mas de lo que era antes? ;Hace algo para que los demds a su alrededor sean
mas de lo que son?

Es un verdadero lider y un excelente coach? Apostamos que va bastante bien en ese camino.

iGracias por estar con nosotros!
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Glosario
Cambio de primer orden — transformacion caracterizada por ser gradual y superficial.
Cambio de segundo orden — transformacién que es caracterizada por romper con esquemas existentes.
Cliente — es la persona que recibe el coaching. Algunas veces se llama coachee.

Coach — a) es la persona que realiza el coaching, b) en el continuo de coaching es el rol de trabajar con
los procesos mentales del cliente.

Coaching — a) es llevar a una persona valiosa de donde él o ella estd a donde €l o ella puede llegar; b) es
el trabajo de un coach.

Coaching cognoscitivo — es el modelo de coaching que trabaja con los procesos mentales (asociado con
el rol del Coach en el Continuo de Coaching).

Colaborador — en el continuo de coaching es el rol de facilitar el trabajo en grupo.

Comunidad de aprendizaje educativa — es un equipo de personas que trabajan en forma colaborativa
para producir en los estudiantes mejores resultados académicos.

Equidad — es dar el apoyo necesario para que una persona o personas con menos oportunidades pue-
dan estar a la par con los demds.

Equipo — es un grupo de personas trabajando hacia una meta comun para el cual todos son mutuamente
responsables.

Guia — en el continuo de coaching es el rol de ser muy directo y ensefiar, mostrar, guiar, etc.

Mentor — es una persona con mas experiencia que otra y que comparte sus experiencias con otra per-
sona de menor experiencia.

Metas — son indicadores de éxito de un plan escrito en forma especiffica.

Normas — son las “promesas” que los miembros de un equipo hacen uno al otro sobre su comporta-
miento.

Parafrasear — es resumir brevemente las palabras de otra persona sin cambiar el significado de lo dicho.

Sondear — es pedir al cliente clarificar mds lo que ha dicho realizando preguntas que permitan ahondar
lo descrito.
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Estimado lector, jtiene usted preguntas sobre el coaching? ; Tiene comentarios y sugerencias para mejorar
este libro? Sf es asf, le pedimos el favor de comunicarse con nosotros. {Gracias!

Donald Wise dwise@csufresno.edu
Karen Avendano kavendano@uvg.edu.gt
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