Cultivar una cultura de

coaching

Mayor Christine S. Chang, Ejército de EUA

El mayor Don Kim (derecha), oficial de operaciones del Equipo de Combate
de la 22 Brigada de Infanteria, 4* Divisién de Infanteria, escucha los consejos
del coronel Scott Knight mientras participa en un ensayo de armas combinadas
durante el programa de entrenamiento de liderazgo de la brigada el 23 de julio
de 2019 en Fort Polk, Luisiana. Durante el ensayo de armas combinadas, los
planificadores principales discutieron la participacion de su unidad o seccién
de personal durante cada fase de una operacién en relacién con el resto de las
unidades. (Foto: Mayor Richard Barker, Ejército de EUA)

a 2018 Center for the Army

Profession and Leadership Annual

Survey of Army Leadership
(CASAL) [Encuesta Anual de Liderazgo
del Ejército del Centro para la Profesiéon
y Liderazgo] captd que «el asesoramiento
sobre el desempeno es aplicado de manera
inconsistente por los lideres del Ejército
y tiende a ser percibido como de escaso
o nulo impacto en el desarrollo de los
lideres»*. Esta observacién demuestra la
idea errénea comun del Ejército de que
«asesoramiento» es sinénimo de «de-
sarrollo de lideres». El estudio también
recomienda que los mentores cubran el
vacio existente entre el asesoramiento y
la eficacia del desarrollo de lideres y que
el fomento de las relaciones informales de
mentorazgo puede ayudar a mitigar la fal-
ta de asesoramiento®. El estudio pasa por
alto las diferencias fundamentales entre el
asesoramiento y el mentorazgo y no con-
sidera el coaching como una solucién. La
diferencia fundamental entre el coaching
y el asesoramiento es que el coaching se
centra en el arte del liderazgo y promueve
cambios de comportamiento para mejorar
el rendimiento. Por el contrario, el aseso-
ramiento evalta el desempefo «en com-
paracién con los criterios establecidos»”.
El asesoramiento es un aspecto critico
del desarrollo de los lideres y deberia ser
el enfoque principal de la formacion de
lideres en el Ejército.

El Manual de Campana del Ejército

(EM) 6-22, Leader Development, des-
taca que el asesoramiento, el coaching y
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el mentorazgo son las «principales formas en que los
lideres proporcionan a otros conocimientos y retroa-
limentacién»*. El asesoramiento es definido como «el
acto de los lideres sentarse con los subordinados para
hablar sobre su desempenio y potencial» y el coaching
como «el acto de guiar el desarrollo de otro en habili-
dades nuevas o existentes durante la practica de esas
habilidades»®. Dicho de otra manera, el asesoramiento
se convierte en una evaluacion del desempeno del lider
y el coaching explora qué y/o cdmo necesita cambiar
un lider para ser mejor o llegar a convertirse en lo que
quiere ser. Esta diferencia es lo que hace que el coaching
sea un componente vital y necesario del desarrollo de
lideres y lo que el Ejército requiere para desarrollar en
realidad los lideres que esta buscando.

Lamentablemente, los lideres no suelen recono-
cer el coaching como un método de desarrollo. La
mayoria de la gente suele imaginarse el coaching
deportivo, en el que un lider entrena a un grupo de
atletas con el objetivo de ganar mediante el desarro-
llo de habilidades y el trabajo en equipo. El coaching
para el desarrollo de lideres, sin embargo, se centra
en el autoconocimiento, la reflexidn, el debate y la
ejecucion guiada, donde el objetivo es convertirse en
un lider mas eficaz a través del cambio de comporta-
miento, abordando la mejora en el arte del liderazgo.

El Ejército no puede beneficiarse del coaching hasta
que incorpore una amplia educacién y formacién sobre
cémo llevarlo a cabo, aclare la doctrina sobre los dife-
rentes métodos de desarrollo y aumente la exposicion a
lo que es el coaching y lo que puede lograr. Al redefinir
el coaching y desarrollar una cultura que lo incorpora,
el Ejército puede maximizar su enfoque de desarrollo
de lideres y aumentar significativamente el compromi-
so, la competencia y el cardcter de los lideres.

Lagunas en el desarrollo de lideres
del Ejército

El Handbook of Leadership Development (Manual
de Desarrollo del Liderazgo) del Centro para el
Liderazgo Creativo (CCL) define el desarrollo de
lideres como «la ampliacion de la capacidad de una
persona para ser eficaz en funciones y procesos de
liderazgo»®. Sobre la base de esta definicidn, las prac-
ticas actuales de desarrollo de lideres en el Ejército se
centran en la mejora de sus capacidades, pero abor-
dan principalmente la ciencia del liderazgo, teniendo

CULTURA DE COACHING

poco impacto en el crecimiento en el arte del lide-
razgo. En la actualidad, el desarrollo de lideres del
Ejército adopta muchas formas diferentes segun el
lider o la organizaciodn, pero estas estan limitadas por
los aspectos del liderazgo que abordan, por la forma
en que se aplican los métodos y por quién los aplica.
Los programas de desarrollo del Ejército se
centran en la adquisicion de conocimientos, ya sea
estudiando tacticas y doctrinas o utilizando tex-
tos y estudios de casos para investigar ejemplos del
buen y mal liderazgo. Estos programas se limitan a
abordar los conocimientos técnicos y la ciencia, mas
que el arte, del liderazgo. Aunque la formacién y los
estudios también son esenciales, lo que falta es el
puente que conecta el aprendizaje con el desarrollo
individual a través de la reflexién interna o el cambio
de comportamiento. Practicar el arte del liderazgo
requiere algo mds que el conocimiento de un experto;
requiere el conocimiento de uno mismo. El estudio de
las acciones de un lider histérico ofrece una visién del
liderazgo eficaz, pero no ensena a ponerlo en préctica.
Por mucho que se estudien las acciones del general
Matthew Ridgway para revitalizar el Octavo Ejército
en la Guerra de Corea, un lider no podra aplicar las
mismas técnicas de la misma manera para conseguir
los mismos o similares resultados. Cada lider tiene
puntos fuertes, debilidades, tendencias, inseguridades,

experiencias e historias,
todo lo cual contribuye
ala capacidad de don de
mando de una persona
para lograr la autentici-
dad como lider. Sin au-
mentar la conciencia de
si mismo y explorar las
percepciones que causan
estos rasgos, si las accio-
nes de una persona se
alinean con la intencidn,
o cédmo las motivaciones
subyacentes informan

la toma de decisiones,
un individuo nunca serd
capaz de lograr el cambio
de comportamiento ne-
cesario para convertirse
en un mejor lider.

La mayor Christine S.
Chang, Ejército de EUA,
es la oficial de transporte de
la 42 Division de Infanterfa,

en Fort Carson, Colorado.
Estudié coaching y desarrollo
de lideres como parte del
Programa Eisenhower de
Desarrollo de Lideres en la
Academia Militar de Estados
Unidos y en la Universidad de
Columbia. Es licenciada por la
Academia Militar de Estados
Unidos, tiene una maestria en
Psicologia Organizacional por
la Universidad de Columbia
y una MPS por la Universidad
Estatal de Pensilvania.
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Otro obstdculo comtn esta en la aplicacion de los
métodos de desarrollo de lideres. Los oficiales supe-
riores deben impulsar el proceso de aprendizaje expe-
rimental creando las oportunidades adecuadas para
desarrollar a cada subalterno. La falta de confianza
de un lider subordinado puede provenir de la falta de
conocimientos, una falta de experiencia o un nivel in-
sano de dudas sobre si mismo, cada uno de los cuales
puede requerir diferentes planteamientos por parte
del lider. Los lideres deben dar a los subordinados
oportunidades a medida para desarrollar habilidades
especificas o como una forma de que una persona se
vea a si misma. Por ejemplo, un lider puede colocar
a un subordinado fuera de su zona de confort para
aumentar la confianza. Si no hay un entrenamiento
adecuado antes, durante y después de la experiencia,
no se lograri el resultado previsto. En su lugar, el
subalterno puede pensar que ha sido castigado por la
experiencia, que se le ha puesto en bandeja el fracaso
o que se le ha puesto a prueba de forma negativa.

A menudo, los lideres dan por sentado que los
subordinados pueden conectar una determinada
oportunidad con una necesidad de desarrollo indivi-
dual. La suposicién de que las lecciones son obvias y
que los subordinados pueden sacar estas conclusiones
por si mismos se basa en un nivel de autoconciencia
suficiente para facilitar el crecimiento. Mientras que
el lider fue intencional al crear la oportunidad, lo que
es menos intencional es el seguimiento para ayudar
a darle sentido a todo. Aumentar el conocimiento de
uno mismo y explorar las influencias y motivaciones
para impulsar el cambio de comportamiento requiere
algo mds que una evaluacién estandar o una sesion de
asesoramiento orientada a los acontecimientos. Estas
actividades no exploran por qué el lider subordinado
tomo ciertas decisiones; solo se aborda lo que suce-
dié y como las decisiones deberian ser diferentes en
el futuro —examinar el porqué mas a fondo ayuda a
los lideres a explorar lo que influye en su capacidad
o estilo de liderazgo y su toma de decisiones, y si sus
acciones se alinean con la forma en que se imaginan a
si mismos como lideres. El coaching aborda el porqué y
logra un nivel de exploracién que permite a los lideres
subordinados descubrir sus comportamientos positivos
y negativos e iniciar el cambio de comportamiento.

Lamentablemente, la educacién militar profesio-
nal (PME) del Ejército no se centra en lo que es el

coaching y por qué es diferente, lo que pone de relieve
la tltima deficiencia en el desarrollo de lideres en el
Ejército: la falta de informacién y educacion sobre el
planteamiento de desarrollo de lideres del Ejército y
sobre el papel del coaching y cémo mejora el programa
de desarrollo. El coaching no se discute ni se ensena
como un método de desarrollo, mientras que el aseso-
ramiento se enfatiza demasiado como una interaccién
critica y necesaria entre un supervisor y un subordi-
nado. Esto puede atribuirse en parte al hecho de que la
doctrina no define claramente las diferencias entre los
métodos de asesoramiento, coaching y mentorazgo.
Aunque se utilizan en todo el manual, los términos no
se definen o delinean especificamente hasta el altimo
capitulo del FM 6-22, cuando se discuten las compe-
tencias de lideres. Incluso en los capitulos anteriores
que hacen referencia a los programas de desarrollo de
lideres y a los fundamentos del desarrollo, los térmi-
nos asesoramiento, coaching y mentorazgo aparecen
bastantes y no tienen una definicién clara. Aclarar
estos métodos y sus funciones permitiria a los lideres
comprender y aplicar el mejor planteamiento para el
desarrollo en funcién de la situacién.

Sin embargo, los oficiales superiores no siempre se
refieren a la doctrina cuando establecen programas
de desarrollo de lideres. El informe CASAL de 2018
descubrié que «solo el 58 % de los lideres son califi-
cados como eficaces o muy eficaces en el desarrollo
de subordinados»’. Muchos lideres utilizan métodos
de desarrollo profesional que han aprendido de sus
antiguos superiores, de ideas compartidas por otros
o de antiguos lideres sénior que han publicado libros
o articulos sobre su planteamiento del desarrollo de
lideres. A la mayoria no se les ha ensenado formal-
mente cdmo desarrollar eficazmente a los subordi-
nados mediante el coaching. No es que los lideres no
quieran desarrollar a sus subordinados, sino que no
tienen el entrenamiento adecuado para hacerlo.

La doctrina del Ejército sobre el
coaching

El FM 6-22 esboza el modelo de desarrollo de li-
deres del Ejército que combina «educacién, entrena-
miento y experiencia» como los medios para formar
a lideres capaces de dirigir a los soldados, tomar la
iniciativa y ejercer el juicio y la toma de decisio-
nes en situaciones criticas®. El Ejército defiende el
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Proporcionar
retroalimentacion
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Mejorar el
aprendizaje

- Crear N,

oportunidades

E"'t‘abjecﬂ condicio®®

(Figura del Manual de Campafia 6-22, Leader Development [2015])

Figura 1. Fundamentos del desarrollo de lideres

aprendizaje experimental poniendo a los lideres en
posiciones y roles de liderazgo o mediante la amplia-
cién de oportunidades y experiencias que mejoren el
aprendizaje y la preparacion para el siguiente nivel
de responsabilidad’. Estas ideas crean los fundamen-
tos del Ejército para el desarrollo de lideres de FM
6-22 (como se muestra en la figura 1): establecer las
condiciones, crear oportunidades, mejorar el apren-
dizaje y proporcionar retroalimentacion®.

El Handbook on Leader Development del CCL
también hace hincapié en el valor de la experiencia
y afirma acertadamente que «el desarrollo de lideres
es un proceso que requiere una variedad de expe-
riencias de formacién y la capacidad de aprender de
la experiencia»*!. Su marco de desarrollo de lideres
especifica que los tres elementos de evaluacidn,
dificultad y apoyo son necesarios para que estas
experiencias sean mds significativas'®. Para relacio-
nar directamente los fundamentos del Ejército con
el marco de desarrollo de lideres del CCL: establecer
las condiciones y proporcionar retroalimentacién

representan la evaluacion, crear oportunidades genera
experiencia y mejorar el aprendizaje proporciona el
apoyo necesario para dar sentido a una experiencia

y promover el crecimiento. Si bien el Ejército logra el
analisis a través del asesoramiento y las evaluaciones y
entiende cdmo desafiar a los lideres mediante la crea-
cién de oportunidades, podria hacer més para promo-
ver el apoyo a través del coaching de desarrollo.

Para apoyar el crecimiento a través de las expe-
riencias, la seccion de «mejora del aprendizaje» del
Ejército consta de cinco partes: modelos de rol de
lideres, mentorazgo, aprendizaje por descubrimiento
guiado, coaching y estudio®. La figura 2 proporciona
extractos del capitulo 3, «<Fundamentos del desarro-
llo», en el FM 6-22 que muestran como el Ejército ve
el desarrollo de lideres basandose en su terminologia'*.

Cabe destacar que, aunque el asesoramiento no
figura como parte de la seccion de mejora del apren-
dizaje, se incluye en la figura 2 para resaltar las simi-
litudes y diferencias entre las diversas interacciones
entre lideres y subordinados*®. El asesoramiento
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Tipo

Asesoramiento
(Establecer condiciones)

Mentorazgo

Coaching

Modelos de roles de lideres

Aprendizaje por
descubrimiento guiado

Estudio

Actividades

Proporcionar informacién
clara, oportuna y precisa
(retroalimentacion) sobre el
rendimiento individual en
comparacién con los
criterios establecidos

Una relacién voluntaria de

esarrollo que existe entre una
persona de mayor experiencia
y otra de menor experiencia
que se caracteriza por la
confianza y el respeto mutuos
(AR 600-T00)

- Ayuda a otra persona o
equipo a realizar una serie
de tareas o a mejorar sus
cualidades personales

« Un coach consigue que la
persona o el eawpo entiendan
su nivel actual de rendimiento y
los gufa hacia el siguiente nivel

Proporcionar un modelo

de rol que exhiba
comportamientos de liderazgo
que otros deberian emular

El lider superior interactta
con el subordinado en una
comunicacién bidireccional
eficaz para proporcionarle
observaciones sobre sus
acciones y comportamientos

La expectativa de que

cada lider dedique tiempo
personal a buscar fuentes de
conocimiento y oportunidades
para desarrollarse y aprender

Resultados deseados

« Identificar los puntos fuertes
y las necesidades de desarrollo

- Disefar el plan de desarrollo
individual (IPD)

- Ayuda al desarrollo personal
y profesional

« Ayuda a clarificar los objetivos
personales, profesionales’y de
carrera

« Ayuda a desarrollar acciones
ara mejorar atributos,
abilidades y competencias

- Vincula la interpretacién de
la retroalimentacién con las
acciones de desarrollo

- Aconseja a la persona o al
equipo sobre los niveles que
puede alcanzar y lo que es
necesario para hacerlo

+ Un modelo de rol para
los nuevos lideres para su
recepcion e integracién

+ Un modelo de rol para
una habilidad particular o
experiencia especial

« Un lider sin experiencia
que sigue a un modelo de
rol durante un periodo
determinado

- El subordinado descubre sus
necesidades de aprendizaje

a través del apoyo del lider
superior

- El lider guia al subordinado
mediante pistas, orientaciones,
comentarios o ejemplos

Los lideres deben desarrollar

formas distintas de estudiar su

Profesic’m elegida e identificar
ormas de mejorar la unidad

Notas

- EI IDP esta orientado
principalmente a los objetivos

- El asesoramiento se utiliza en
gran medida para proporcionar
retroalimentacién y planes de
desarrollo

- Suele estar fuera de la cadena
de mando

+ No sustituye las
responsabilidades del superior

+ Puede recurrir a técnicas
de aprendizaje por
descubrimiento guiado
- El lider adapta la forma de
utilizar la retroalimentacién
directiva y la orientacion,
ependiendo de la situacién
delos entrenados y del nivel
de rendimiento

Ejemplos:

+ Un modelo de rol para
los nuevos lideres para su
recepcion e integracion

+ Un modelo de rol para
una habilidad particular o
experiencia especial

« Un lider sin experiencia que
sigue a un modelo durante un
periodo determinado

« El'lider utiliza preguntas
abiertas, perspectivas
multiples, anélisis de causa y
efecto, etc.

- Ellider evita el método
prescriptivo y el aprendizaje
por descubrimiento puro

Ejemplos:
« Lectura profesional

- Programas de escritura
profesional

(Figura de la autora; adaptada del Manual de Campafia 6-22, Leader Development [2015])

Figura 2. Extractos del Manual de Campaiia 6-22, Capitulo 3

figura en el apartado «establecer las condiciones»,

que formaria parte de la evaluacién, no del apoyo.

También es importante senalar esto como parte de

la distincién entre la préactica del asesoramiento y el

coaching. En la actualidad, el Ejército se centra en el

asesoramiento como medio principal de desarrollo

de lideres. Reconocer que el asesoramiento se limita

a establecer las condiciones y sirve como mecanismo

de evaluacién y retroalimentacién pone de mani-

fiesto la necesidad de que el coaching sea el medio

principal para apoyar y mejorar el aprendizaje.

He aqui algunos de los puntos criticos de debate

basados en las definiciones de la figura 2 y en una

visidn holistica de la doctrina:
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1. Los términos se utilizan de forma incoherente en
todo el manual, lo que hace que las definiciones sean
indistinguibles.

2. Ladefinicién de coaching en el Ejército es una amal-
gama de la definicion de coaching deportivo y de
coaching de desarrollo, lo que hace que su propdsito y
sus beneficios sean poco claros.

3. Ladoctrina utiliza el término «asesoramiento» para
describir el desarrollo individual entre supervisores
y subordinados. Hace demasiado hincapié en el ase-
soramiento, a veces utiliza «asesoramiento» cuando
en realidad quiere decir «coaching» y da a entender
que el asesoramiento es el aspecto mas importante del
desarrollo.

4.  Elasesoramiento es una evaluacién del rendimiento
y el potencial que ofrece observaciones de los pun-
tos fuertes y débiles del subordinado por parte del
supervisor. El asesoramiento no siempre explora lo
que debe cambiar y como realizar esos cambios de
comportamiento.

5. Elasesoramiento puede ser negativo o positivo, pero
suele tener una connotacién negativa ounaurade
juicio y critica. Debido a su naturaleza «evaluadora,
no favorece la reflexion y el crecimiento.

6. Laretroalimentacién estd vinculada a la observaciéon
directa del supervisor en relacion con un evento/lugar
especifico en el tiempo. La doctrina asocia correcta-
mente la retroalimentacién como algo que ocurre
durante el asesoramiento; sin embargo, no logra co-
nectar como el coaching es el método necesario para
que la retroalimentacién sea significativa.

7. El mentorazgo suele producirse de forma voluntaria
fuera de la cadena de mando; normalmente estad
relacionado con el asesoramiento sobre la carrera o
con puntos de decision importantes en relacion con el
crecimiento profesional. La misma persona puede ser
mentor y coach, especialmente en una relacién dura-
dera o mas estrecha; sin embargo, la doctrina debe de-
limitar claramente que el mentorazgo no es coaching,
y que los mentores no son coaches y viceversa.

8. Ladoctrina describe el aprendizaje por descubrimien-
to guiado como una técnica a utilizar dentro de varios
métodos de desarrollo de lideres. Tener esto como
una técnica separada que puede aplicarse a diferentes
métodos confunde el propdsito y los resultados desea-
dos para cada método. Cada método (asesoramiento,
coaching y mentorazgo) deberia tener secciones sobre

CULTURA DE COACHING

coémo aplicar las técnicas de aprendizaje por descu-
brimiento guiado dentro de esos roles para alinear
el proposito y los resultados deseados basados en la
intencién de cada método.
9. Elestudio es un medio para aprender de los ejemplos
de otros y podria utilizarse para ayudar a la reflexién.
La escasa definiciéon también deberia considerar el uso
del estudio para mejorar el coaching y el mentorazgo
para que estas practicas sean mds comunes y eficaces.
En general, el capitulo 3 del FM 6-22 necesita
mas claridad en la descripcién del planteamiento del
Ejército sobre el desarrollo. Curiosamente, la defini-
ciéon y delineacion mds adecuada de asesoramiento,
coaching y mentorazgo se encuentran en el capitulo 7,
«Actividades de aprendizaje y desarrollo», cuando se
discuten los requisitos para la competencia de lider de
desarrollar a otros*®. La interpretacion de cada uno de
estos métodos y términos deberia ser uniforme en toda
la doctrina. Proporcionar definiciones claras y delinear
los términos ayudaria a los lideres a centrarse en el
método apropiado para aplicar en diferentes situacio-
nes. El coaching de desarrollo también tiene sus propias
formas y planteamientos que los lideres podrian aplicar,
que también podrian explicarse en la doctrina.

Definiciones y tipos de coaching
Se han propuesto varias definiciones para describir

el coaching y sus efectos. Aunque las definiciones pue-
den diferir, todas proponen el coaching como medio de
aprendizaje y exploracién y, lo que es mas importante,
como catalizador del cambio. Ademds, el coaching busca
«alinear un mayor conocimiento de si mismo, el cambio
de comportamiento y los objetivos estratégicos de la orga-
nizacién»*’. No se trata solo de la mejora de uno mismo,
sino que incorpora cémo el desarrollo individual también
satisface las necesidades de la organizacién. A continua-
cién, se enumeran un par de definiciones de coaching:

«un proceso de aprendizaje y desarrollo que

lleva a nuevas perspectivas, actitudes, compor-

tamientos y habilidades... Una herramienta para

apoyar el aprendizaje individual, de equipo y

organizativo, y como impulsor del cambio»*®.

«un proceso que fomenta la autoconciencia

y que da lugar a la motivacién para el cam-

bio, asi como a la orientacién necesaria para

que este se produzca de forma que satisfaga

las necesidades de la organizacién»*.
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El coaching existe en una variedad de formas y
planteamientos. Una parte del poder del coaching
proviene de su versatilidad. Un punto de énfasis en el
coaching es que diferentes tipos de coaching pueden ser
mads adecuados para diferentes situaciones o relaciones.
A continuacion, se describen algunos de los tipos de
coaching que serian adecuados para el Ejército.

El coaching cognitivo es una de las formas de coa-
ching mas utilizadas y se basa en el supuesto de que
el cambio de comportamiento requiere un cambio
de percepcidn, pensamiento o creencias®’. El coa-
ching cognitivo consta de tres componentes: (1) una
conversacion de planificacion; (2) un evento, gene-
ralmente observado por el coach; y (3) una conver-
sacién de reflexion®!. Puede ocurrir para un evento
especifico o por un periodo largo. El propésito de este
tipo de coaching es establecer juntos los objetivos y
visualizar el éxito (conversacion de planificacién),
la observacion y la recopilaciéon de datos (evento),

y luego revisar los datos para discutir si se lograron
los objetivos y el éxito (conversacion de reflexion)??.
El objetivo es discutir las percepciones, las creencias
y el pensamiento para guiar el aprendizaje autodi-
rigido, lo que contribuye a una meta mds amplia de
trabajar eficazmente dentro de los sistemas y actuar
como una organizacién mas eficaz®®. Este tipo de
coaching es el mas similar a la definicién de coaching
del Ejército. El coaching cognitivo es el que mejor
abarca la creacién de significado que se produce en el
aprendizaje experimental. Las experiencias impulsan
el aprendizaje, pero para fomentar el crecimiento, la
planificacién, el estado final y el seqguimiento deben
ser deliberados y expresados entre el lider y el subor-
dinado para capitalizar las oportunidades.

El coaching apreciativo sigue cuatro etapas que gi-
ran en torno a un unico tema. El tema es algo que el
proceso de coaching investigard o tratara de explorar,
en lugar de un «objetivo» que lleve aparejada una
idea de éxito o de fracaso®*. La primera etapa es la
de «descubrimiento», cuyo objetivo es explorar las
experiencias positivas, los puntos fuertes y los éxitos
a través de algunas preguntas basicas®®. La siguiente
etapa es la de «suefio» y consiste en reflexionar sobre
las respuestas a las preguntas de la etapa de descu-
brimiento para describir un estado final o futuro
deseado. En la tercera etapa, la etapa de «diseno»,
un plan de experimentacion ayuda a establecer una

forma de utilizar los puntos fuertes y las habilida-
des para lograr el sueno. En ultimo lugar, la «etapa
del destino» es la puesta en marcha de las acciones
que llevaran a la realizacién del suefio. El coaching
apreciativo puede terminar después de un ciclo,
continuar con la seleccion de otro tema o ampliar el
suefo existente®®. Mientras que el mentorazgo puede
explorar objetivos y caminos especificos para llegar

a ellos, el coaching apreciativo facilita temas como el
liderazgo transformacional o la escucha activa, o in-
cluso cuestiones como si uno quiere ser comandante
de batallén o de brigada. El coaching apreciativo crea
un ambiente de coaching mas positivo y propicio que
puede ser mds apropiado en algunos casos.

El coaching ejecutivo ha surgido como una préc-
tica especifica para los ejecutivos de las empresas que
mejora la eficacia del liderazgo a través del autoco-
nocimiento. Un analisis de los comportamientos y
perspectivas actuales a través del coaching permite
a los gerentes de alto nivel adquirir «nuevas habili-
dades, perspectivas, herramientas y conocimientos a
través del apoyo, el estimulo y la retroalimentacién
en el contexto organizacional» que, de otro modo, el
lider podria no ser capaz de discutir o hablar®”. Un
ejecutivo utilizaria este tipo de coaching para pasar
de un nivel inferior a uno superior (con mentalidad
de crecimiento) o para ofrecer al lider la oportunidad
de trabajar en «barreras al rendimiento» especificas
(con mentalidad de cambio) para aumentar el impac-

to organizacional®®

. El coaching ejecutivo no es ne-
cesariamente una forma diferente de coaching, sino
que tiene en cuenta el nivel de liderazgo. La carga del
liderazgo aumenta a medida que los lideres ascienden
en el escalafén y a menudo puede ser dificil de asumir
por si solo. El coaching ejecutivo ofrece a los lideres
de alto nivel la oportunidad de hablar con franqueza
u honestidad y de obtener diferentes perspectivas
sobre temas que tal vez no puedan tratar con otros.
El coaching coactivo incorpora mucho mas que el
aspecto profesional de la relacién cliente-coach. El
coaching coactivo abarca un método de colaboracién
de coaching en el que el cliente y el coach comparten
todos los aspectos de la vida del cliente, personal o
profesional, para identificar las fricciones entre las
demandas que compiten entre si y ayudar a lograr un
mayor equilibrio para ser mas eficaz como perso-
na y como lider®”. El cliente dirige una relacién de
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coaching coactivo y determina lo que quiere que se
consiga en las sesiones de coaching. El coach ayuda a
identificar el camino a seguir y a mantener el rumbo.
El método coactivo es el planteamiento de coaching
mds completo y el mas relacionado con la forma en
que los supervisores del Ejército llegan a conocer
a sus subordinados. Aunque este tipo de plantea-
miento puede parecer algo invasivo, la naturaleza
de la profesion del Ejército requiere mucho sacrifi-
cio personal de sus soldados y los lideres deben ser
conscientes de como estos sacrificios pueden pesar
en otros aspectos de la vida de un subalterno. El coa-
ching coactivo utiliza esta conciencia para conectar
cémo esos factores vitales influyen en la capacidad y
la habilidad de liderazgo.

El coaching es mucho mds que una conversacion
o una relaciéon. Deben aplicarse diferentes tipos de
coaching con diferentes subordinados para abordar
su necesidad individual de desarrollo en ese momen-
to. El desarrollo de una relacién de coaching mejora
el nivel de compromisos y planteamientos para el de-
sarrollo de los subalternos. Los métodos de coaching
antes citados permiten vislumbrar las diferentes for-
mas en que el coaching puede beneficiar a los lideres
del Ejército y lograr resultados diferentes a los del
asesoramiento. El impacto individual y organizacio-
nal del coaching pone de manifiesto la necesidad de
aumentar el coaching en las fuerzas armadas.

El coaching en las fuerzas armadas
Los programas recientes del Ejército, como el
Programa de Evaluacién del Mando de Batallén (BCAP)
y el Programa de Evaluacién del Mando de Coroneles
(CCAP), ponen de manifiesto los esfuerzos del Ejército
por encontrar a los candidatos mejor cualificados para
liderar a sus soldados. También representan el actual
Programa de Entrenamiento del Ejército, que se puso
en marcha en 2019 y utiliza entrenadores externos para
permitir que los oficiales en cualquiera de los programas
de evaluacion de mandos, independientemente de que se
les considere preparados para el mando, tengan la opor-
tunidad de trabajar con un coach®®. Lamentablemente,
ambos programas de evaluacion se producen mucho
mads tarde en la carrera de un oficial, cuando aparente-
mente es demasiado tarde para que un cambio signifi-
cativo tenga un impacto productivo para la carrera del
individuo o para que el Ejército se beneficie.

CULTURA DE COACHING

Estos programas van mas alld de las evaluaciones
de un oficial y se centran en el oficial como lider, in-
cluyendo su autenticidad tal y como la perciben tanto
sus subordinados como sus companeros. Muchos han
quedado impresionados con las evaluaciones realiza-
das durante el programa, especialmente porque los
resultados son interpretados y presentados por un
psicdlogo operacional. Un oficial se refirié a los resul-
tados como una oportunidad para ver «cémo te ven
los demds y descubrir como las percepciones externas
afectan a tu liderazgo y a tu unidad en general»*".

En otro ejemplo, una teniente coronel reflexioné
sobre sus dos intentos de ser seleccionada durante el
BCAP??. La primera vez que pasé por el programa,
se considerd que no estaba preparada para el mando
basdndose en —segun ella— las evaluaciones de sus
companeros y subordinados. El BCAP le ofrecié un
coach, y ella aproveché la oportunidad para reflexio-
nar y aprender mds sobre si misma. El coach la ayudé
a identificar y explorar su personalidad, tendencias
y experiencias pasadas para descubrirse a si misma
y saber qué y cémo podria cambiar. Su autoconoci-
miento le permitié aplicar pequefos cambios en su
forma de dirigir e interactuar con los demds. Un afio
después, asistio a su segunda ronda del BCAP y fue
seleccionada como suplente al mando. A pesar de sus
dificultades, declaré que tenia mas confianza en si
misma como lider y que creia en el programa.

Las anécdotas anteriores sobre el coaching y su
éxito en el Ejército revelan indirectamente la laguna
en el sistema. Los mayores de estos ejemplos, que han
tenido una multitud de lideres diferentes, evalua-
ciones, programas de desarrollo de lideres y sesiones
de asesoramiento en casi quince afos en el Ejército,
seguian sorprendidos por lo que estas evaluaciones
revelaban sobre ellos como lideres. ;Cémo podrian
haberse beneficiado, o se habrian beneficiado, de una
cultura de asesoramiento a lo largo de sus carreras?

Para empezar, el Centro para la Profesion y el
Liderazgo del Ejército ha puesto en marcha progra-
mas como la Herramienta de Autodesarrollo del
Proyecto Atenea, que permite a los lideres de todos
los niveles realizar evaluaciones en linea que trans-
miten cdmo piensan o deciden, y sobre los rasgos
y atributos que contribuyen a su liderazgo®’. Los
estudiantes realizan estas evaluaciones en todos
los niveles de la educacién militar profesional de
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La capitana Cydnia Jackson, asesora superior de recursos humanos del 3¢ Batallén de Aviacién de Apoyo General, 22 Brigada de Aviacién
de Combate (3-2 GSAB), entrena a una soldado recién alistada el 15 de septiembre de 2015 en la oficina del 3-2 GSAB en Pyeongtaek,
Corea del Sur. (Foto: Chung Il Kim, 22 Brigada de Aviacién de Combate)

los residentes®*. En funcidn de los resultados de las
evaluaciones, existen varios recursos en linea que
proporcionan herramientas de desarrollo o mas
informacién sobre coémo mejorar. Estas evaluacio-
nes aumentan el autoconocimiento e identifican las
dreas que necesitan mds atencioén u oportunidades
para sobresalir, pero el seguimiento de la mejora
depende de la persona. Las evaluaciones del Proyecto
Atenea son principalmente para el desarrollo indi-
vidual, pero sientan una gran base para una relacién
de coaching. Si bien los individuos pueden compartir
estos resultados con sus supervisores y mentores
para discutir y obtener ayuda para formular un

plan de cambio, muchos lideres atin no sabran cémo
llevar a cabo el coaching eficaz para incorporar la
retroalimentaciéon de manera que resulte en creci-
miento o cambio.

Los lideres de la Fuerza Aérea también han re-
conocido el poder del coaching y han implementado
formas de lograr una cultura de coaching a través
de la educacién. Uno de los muchos esfuerzos es un
«curso para facilitar la cultura de coaching» que estd
disenado para «equipar a los lideres con un conjunto

de habilidades de coaching para permitir y mejorar
el desarrollo de sus integrantes»’*. El director de
Desarrollo del Personal de la Fuerza Aérea, Russell
J. Frasz, declaré: «El objetivo de este curso es apoyar
el establecimiento de una cultura organizacional
que entienda, valore y utilice el coaching formal e
informal para ampliar el desarrollo de los nuestros
militares»*®. También explica el punto de vista de

la Fuerza Aérea sobre el coaching: «Un mentor te
dice lo que debes hacer y un coach habla contigo»®’.
Este curso se establecid en cooperacién con un socio
contractual externo, Flatter Inc., para capacitar a los
lideres como coaches. Los que pasen el curso obten-
dran un certificado de coach y realizardn cien horas
de coaching durante un periodo de utilizacion de dos
anos. El curso piloto se puso en marcha en abril de
2021 para una audiencia selecta y, en funcién de su
éxito, la Fuerza Aérea ampliara la audiencia a otros
rangos y grupos’®.

A partir de febrero de 2022, el Ejército se ha aso-
ciado con la Fuerza Aérea para permitir una cohorte
del Ejército en el curso de coaching de la Fuerza
Aérea en un paso hacia el desarrollo de coaches del
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Ejército™. Si bien este es un paso en la direccion
correcta, el alcance y el tamano del Ejército proba-
blemente requeriria una combinacién de este tipo
de planteamiento concentrado para crear expertos
y otro mas amplio que ensenie habilidades bésicas de
coaching en diferentes niveles de la educacién mili-
tar profesional para crear una cultura de coaching.
El Ejército ya ha visto algunos de los beneficios
del coaching y ha recibido comentarios positivos de
aquellos que han sido expuestos a él. Sin embargo, el
Ejército todavia tiene que adoptar esos resultados y
tomar medidas para ampliar el impacto del coaching
en todo el Ejército. La adopcion de una cultura de
coaching refuerza el compromiso del Ejército con
el desarrollo de los lideres y daria sus frutos en la
gestion y retencion de talentos del Ejército.

CULTURA DE COACHING

Los beneficios de una cultura de
coaching

El general (retirado) Gustave Perna escribid que
«en organizaciones de todo tamano, tres rasgos se han
destacado como no negociables en el liderazgo: la com-
petencia, el compromiso y el cardcter», y que estos rasgos
crean la base del crecimiento®. Una cultura de coaching
enfatiza el desarrollo de lideres a través de la exploracién
de un oficial como persona —su personalidad, como fue
criado, sus experiencias vitales clave, sus atributos, etc.—
para entender quiénes son y aumentar el conocimiento
de si mismos mientras se fomenta el crecimiento a través
de la reflexion y el cambio de comportamiento. Aplicar el
coaching como método principal de desarrollo fomenta
una cultura de coaching que puede promover los tres
rasgos clave de Perna en todos los lideres del Ejército.
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El documento sobre la guerra terrestre de la AUSA Grey Eminence: Fox Conner and the Art of Mentorship detalla la influencia que
tuvo Fox Connor a principios del siglo XX en la formacién y las experiencias de los futuros lideres clave del Ejército, sobre todo de

los entonces oficiales subalternos Dwight D. Eisenhower, George S. Patton Jr. y George C. Marshall. El planteamiento de mentoraz-

go utilizado por Conner, que inclufa lecturas exhaustivas sobre temas militares, asi como ejercicios detallados de elaboracién de

érdenes, proporciona una visién del desarrollo de la metodologfa de mentorazgo que puede ser aplicable a los retos asociados a

la orientacion de oficiales y otros soldados en la actualidad. Para ver este documento, visite https://www.ausa.org/sites/default/files/
\WX/P-78-Grey-Eminence-Fox-Conner-and-the-Art-of-Mentorship.pdf.
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Aprender sobre el coaching y cémo hacerlo aumen-
ta la competencia de los lideres, no solo en el desarrollo
de los demds, sino también en las habilidades individua-
les de un lider, como la confianza, la comunicacién oral,
la escucha y la reflexion. La Universidad de Worcester,
en el Reino Unido, ofrecié un curso de introduccién
al coaching a los estudiantes universitarios y midié los
efectos del aprendizaje del coaching. El estudio des-
cubrié que no solo los estudiantes podian aprender a
entrenar a otros, sino que aprender a aplicar el coaching
aumentaba las habilidades de comunicacidn, desarro-
llaba el compromiso con el autodesarrollo y ayudaba a
los estudiantes a entenderse a si mismos como indivi-
duos*’. Concluye que la exposicion temprana al coa-
ching es beneficiosa tanto para el desarrollo de habili-
dades préicticas como para la aplicacion del coaching
alo largo de la vida*’. Del mismo modo, aumentar el
entrenamiento y la educacion en el Ejército sobre como
entrenar a otros puede aumentar también el compro-
miso de un subordinado para desarrollarse como lider.

Otro estudio sobre la eficacia del coaching ejecu-
tivo descubrié que generaba un cambio positivo en
los gerentes de las empresas. En concreto, el coaching
aumento la confianza, lo que facilité «la adopcién de
nuevos comportamientos de colaboracidn, la apertura a
la retroalimentacién y la aceptacion de las limitaciones
personales»*. El coaching reconoce los puntos fuertes y
débiles por igual, aprovechando ambos para convertirse
en un mejor lider en lugar de enmarcar las debilidades
como deficiencias. Esto lleva a un mayor conocimiento
de uno mismo y a comportamientos de colaboracién
que aumentan la productividad y la eficacia de la
organizacion, lo que en ultima instancia incrementa el
compromiso del individuo con la organizacién*.

Los que recibieron el coaching también demostra-
ron un mayor conocimiento de si mismos que mejor? el
cardcter individual®. Las relaciones de coaching entre
lideres y subordinados promueven la transparencia y
la autenticidad, lo que fomenta el cardcter y crea una
organizacién de aprendizaje. En el estudio también se
descubrié que las conversaciones de coaching fomen-
taban el desarrollo de la carrera profesional, lo que indi-
caba una inversidn en el éxito del subordinado*®. Esto
se correspondia con un compromiso con la organiza-
cién, lo que aumentaba la retencion del talento.

El coaching aborda el arte del liderazgo de un modo
que no lo hacen otros métodos. Estos son solo dos de los

muchos estudios que demuestran cémo el coaching puede
aumentar la competencia, el compromiso y el caracter de
una organizaciéon. Una cultura de coaching fusiona la cien-
cia y el arte del liderazgo a nivel individual, aumentando la
autenticidad de los lideres y mejorando el Ejército.

Recomendaciones

El actual Programa de Coaching del Ejército se centra
especificamente en «compromisos formales entre el coach
y (el que recibe el coaching] en hitos clave de la carrera,
como la educacién militar profesional»*”. No incluye un
planteamiento para educar a la fuerza sobre el coaching
y como puede marcar la diferencia en el desarrollo de los
lideres. El coaching es una habilidad que puede ser apren-
dida y aplicada por los lideres; todos los lideres del Ejército
deberian ser educados en un planteamiento de coaching
para mejorar el autodesarrollo. Es necesario implementar
un programa de coaching mas completo para maximizar
sus beneficios. El Programa de Coaching del Ejército debe
incluir una exposicion temprana al tema, educacion en el
mismo y entrenamiento de lideres como en este rol, para
iniciar una cultura de coaching dentro de la organizacién.

Desde el punto de vista doctrinal, un nuevo analisis
de los métodos de desarrollo de lideres y de como se
define cada uno de ellos en la doctrina y se aplica en la
practica aclararia las funciones de cada método y como
contribuyen al desarrollo de los lideres. Mds concreta-
mente, las funciones del asesoramiento, el coaching y el
mentorazgo deberian definirse y explicarse con mayor
claridad en el FM 6-22. Un folleto de coaching que des-
criba las técnicas y los diferentes tipos de coaching ayu-
daria alos lideres a determinar el mejor planteamiento
para los diferentes subordinados y les daria un punto de
partida para iniciar una relaciéon de este estilo.

Cuando se trata de entrenar a los coaches, la educaciéon
y la exposicién van de la mano para promover el coaching
en el desarrollo de lideres. Aprender los fundamentos
del coaching seria un paso importante en la direccién
correcta; sin embargo, la mejor manera de aprender sobre
el tema es experimentar uno mismo el coaching para com-
prender plenamente su valor y propésito. Un programa
eficaz de formacién en coaching incluiria una oportunidad
temprana y universal para experimentar el coaching, el en-
trenamiento del lider como coach y la formacién continua
para establecer una cultura de este tipo en la organizacion.

La educacion militar profesional deberia incluir ins-
trucciones sobre lo que es el coaching y presentar como
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hacerlo a todos los oficiales para una aplicacion mds
amplia. Por ejemplo, en el caso de los oficiales, la exposi-
cién al coaching se produciria durante el Curso Basico
de Lideres para Oficiales, en el que cada teniente puede
reunirse con un coach capacitado para discutir algunos
o todos los resultados de su Evaluacién del Proyecto
Atenea y aumentar su propio autoconocimiento como
nuevos lideres en el Ejército. Esto no solo introduciria
el coaching, sino que también podria iniciar el deseo de
automejora. El entrenamiento como coaches comen-
zaria durante los cursos de carrera de los capitanes, en
los que los estudiantes aprenden los elementos de como
hacer coaching y lo practican entre ellos, lo que permi-
tiria reflexionar sobre sus experiencias desde el Curso
Basico de Lideres para Oficiales y debatir cémo pueden
haber cambiado o no los resultados de sus evaluaciones.
Durante el Curso de Oficiales de Comando y Estado
Mayor, los estudiantes podrian aprender sobre la tran-
sicién de cdmo ser un coach como lider organizacional
y entender cémo hacerlo, particularmente cuando no
son supervisores. Durante el Curso de Precomando de
Batallon y Brigada y en la Escuela Superior de Guerra,
los estudiantes serian desafiados no solo a hacer este
tipo de entrenamiento con sus subordinados sino
también a cémo desarrollar lideres como coaches. El
entrenamiento fuera de la educacion militar profesio-
nal también debe complementar la educacion mediante
un entrenamiento de actualizacion que incluya tanto
instruccién como ejercicios practicos.

El Ejército también ha desarrollado reciente-
mente un identificador de habilidades de desarrollo
profesional, A3B, que es un coach del Ejército, como
parte del programa oficial del Ejército*®. No solo
se necesitard tiempo para crear una mayor pobla-
cién de coaches certificados del Ejército, sino que el

CULTURA DE COACHING

programa tampoco generard suficientes nimeros de
estos para crear una cultura de coaching en toda la
institucion. El acceso al coaching no deberia estar
limitado por el numero de entrenadores certificados.
Es necesario un planteamiento global para aumentar
el conocimiento y la aplicacion de estas capacidades
por parte de los lideres del Ejército para cambiar el
planteamiento sobre el desarrollo de lideres y pro-
mover una cultura de coaching.

Conclusién

El Ejército sigue entrenando a la proxima genera-
cion de lideres en sus propias formaciones, lo que pone
de manifiesto la necesidad de desarrollar un nivel de
compromiso, competencia y cardcter que sostenga a los
lideres a través de cada nivel*. El desarrollo de lideres
es un proceso continuo que requiere inversion, espe-
cialmente para organizaciones como el Ejército, que
cultiva sus propios lideres. Aumentar el papel actual del
coaching, introducirlo como practica de desarrollo y
establecer una cultura de coaching deberia ser el estado
final deseado para el desarrollo de oficiales del Ejército.

El coaching ya existe en el planteamiento de desa-
rrollo de lideres del Ejército, pero la falta de educacién,
entrenamiento y exposicion impide que los lideres
promuevan el crecimiento de sus subordinados de ma-
nera eficaz. Los resultados del informe CASAL indican
claramente que existe una brecha entre lo que estipula
la doctrina del Ejército sobre el desarrollo de lideres
y la forma en que los lideres lo ejecutan en sus forma-
ciones®’. El desarrollo de una cultura de coaching en el
Ejército es un componente critico para avanzar en la
formacién profesional de lideres y la adopcién de una
cultura de coaching deberia ser el siguiente paso para
mejorar la Estrategia de Personal del Ejército. ®
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