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A. Introduccidon

“En un mundo cada vez mds complejo, se volvié como requisito fundamental que las personas

trabajen en conjunto para lograr sus objetivos".*

En la actualidad, toda organizacién sabe que si no se transforma, compromete su
supervivencia. Este desafio suele generar gran presién en los integrantes de la organizacién.
Sin embargo es en los niveles directivos donde se suele generar el mayor grado de tensién,
pues se tiene conciencia de lo que se esta generando en el presente no va al alcanzar para el

futuro. 2

El trabajo de equipo como modalidad de accién permite simplificar las problematicas

crecientes y complejas, mejorando asi la capacidad de respuesta de las organizaciones.

Los valores compartidos entre los miembros son muy importantes porque determinardn la
calidad de las relaciones entre los integrantes, ddndole sustentabilidad y posibilidad de

desarrollo al equipo.

Tener una direccién comun se convierte en una condicidn indispensable para el trabajo en
equipo dentro de una organizacién. Quienes saben hacia donde se dirigen y lo que quieren
lograr, estan en posibilidad de armonizar energias y evitar el desperdicio de las mismas. Para
ello, requieren del didlogo y la discusidn que permita el intercambio de ideas sobre posibles
acciones que lleven al logro de los objetivos trazados. Mediante la puesta en marcha del
didlogo se esta en condiciones de alinearse como equipo y desarrollar la capacidad para crear
los resultados deseados colectivamente a través de generar en los miembros una visién

compartida emanada del convencimiento que produce el conversar.

Actualmente, las organizaciones requieren de personas capaces de relacionarse sanamente
con otros. Es importante entender que las relaciones humanas sanas son aquellas en donde
existe didlogo y discusion desde la ya mencionada perspectiva, es decir, personas que

reconocen que lo importante no es imponer, sino comprender y llegar a acuerdos.

. 1 BECKHARD, Richard, La organizacion del futuro, Editorial Deusto, Barcelona, 2006.

e 2 ECHEVERRIA, Rafael, La empresa emergente, Editorial Granica, Buenos Aires, 2003.



La comunicacién es accion. En la organizacién se construye una red de conversaciones para
cumplir con peticiones y compromisos. Sin embargo, existen dificultades en las
organizaciones para la coordinacion de acciones que permiten cumplir con los compromisos

asumidos.

Flores reconoce que esta situacion nace de las dificultades que las personas tienen para
responder a los problemas nuevos que surgen del mencionado contexto, y de la insatisfaccion

respecto a las responsabilidades y funciones de cada una de ellas.?

A partir de un recorrido tedrico, y su analisis, de los conceptos de comunicacidén para la accién,
se abordara esta situacidn con el objetivo de plantear un marco desde el cual se pueda pensar
qué son las organizaciones; y coémo utilizando Coaching Ontolégico como herramienta
comunicacional, el Comunicador Social puede intervenir para resolver las dificultades en la
coordinacion de acciones, que permitan cumplir con un objetivo determinado (por ejemplo,

crear espacios de didlogo para resolver problemiticas en diferentes areas).

Los objetivos, entonces, son los siguientes:

Definir los conceptos organizaciéon, comunicacion y coaching ontolégico, desde los que
emergen las definiciones de conversacion y quiebre. De esta forma, se apunta a pensar qué
son las organizaciones.

Definir qué intervencion puede desarrollar un Comunicador Social bajo este concepto de

organizacion.

e 3 FLORES, Fernando, Creando Organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.



B. Marco Tedrico

1. Organizacién

Para definir el concepto Organizacion, primero corresponde distinguirlo del de Institucion.

Schvarstein afirma que la institucién es el cuerpo normativo juridico — cultural compuesto de
valores, ideas, creencias, leyes que determinan la forma de intercambio social. Es un nivel de

realidad social que define cuanto estan establecidas normas y valores dominantes.*

El concepto de Organizacion, seglin este mismo autor, refiere a los siguientes aspectos:

e Establecimientos a los cuales se asigna una finalidad social determinada por una o mas
instituciones; por ejemplo, el establecimiento empresa y la institucion trabajo.

e Unidades compuestas en las que se producen interacciones entre sus partes
componentes, los sujetos que la forman; por ejemplo, los miembros de un equipo en un
area de una organizacidn determinada.

e  Construccién social constituida a partir de la vigencia de determinados valores
configurados por los preceptos, categorias conceptuales que brindan un orden simbdlico
del mundo. Schvarstein explica que se trata de una construccién perceptual y pregunta:
“équién tocd alguna vez una organizacion?”. Siguiendo con el ejemplo anterior, que los
miembros de éste equipo puedan reconocer el drea a la que pertenecen, por ejemplo,
Recursos Humanos, es meramente perceptual y responde a una estructura simbdlica

desarrollada.

Existe una relacién reciproca en donde las organizaciones materializan, en un momento
determinado, el orden social que establecen las instituciones. Esta relacién, sostenida en el

flujo de lo instituido — instituyente, brinda el caracter dindmico de las organizaciones.’

A su vez, Flores entiende que la organizacion es un fendmeno politico, entendiendo por
politico como la reflexion acerca de como es posible vivir socialmente, para determinar

nuestro ser social, a partir de algunos interrogantes: qué clase de interacciones se daran, qué

e 4 SCHVARSTEIN, Leonardo, Psicologia social de las organizaciones. Nuevos aportes, Ed. Paidos, Buenos
Aires, 2002.
e 5 SCHVARSTEIN, Leonardo, Psicologia social de las organizaciones. Nuevos aportes, Ed. Paidos, Buenos

Aires, 2002.



clase de conversaciones se sostendran, cdmo se llevaran a cabo. La organizacidn, entonces, es
uno de los lugares en donde se sostienen estas conversaciones.®
Por este motivo, a través de la comprension lingliistica, se arriba a la posibilidad de generar

“conversaciones para la accién”.

De esta forma, éste autor se distancia de la definicién tradicional, que refiere a un grupo
motivado por un conjunto de deseos donde cada uno de sus miembros coopera para satisfacer
deseos individuales, la cual no permite generar espacio para conversaciones, ya que se

interpreta simplemente la relacién entre un grupo y la satisfaccién de un conjunto de deseos.’

Entonces, se partira entendiendo a la organizacién como establecimiento, unidad compuesta

y construccion social desde la que es posible generar conversaciones sobre su disefio.

Las redes de conversaciones constituyen a las organizaciones. De esta forma, Flores explica
gue la organizacién se realiza a través de la comunicacién y remarca, asi, la importancia de la

comunicacién en la organizacién.?

2. Comunicacién
En el viejo paradigma, el concepto de Comunicacion abarca tres aspectos donde supone que el
lenguaje:

e se refiere al mundo, representa al mundo que esta afuera,

e sufuncién es la de transmitir mensajes, y

e  esun proceso secundario.’

El nuevo paradigma define que la comunicacidn es el espacio de construcciéon conjunto de

sentido a partir de acuerdos o desacuerdos.

e 6 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

e 7 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago ,1997.

e 8 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

e 9 PEARCE, W. Barnett, Nuevos modelos y metdforas comunicacionales, en Nuevos paradigmas y

subjetividad, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1994.



Existe una gran cantidad de autores que trabajan sobre el nuevo paradigma de Comunicacion,

pero se va a desarrollar este concepto tomando como referencia las definiciones de Pearce.

Este autor afirma que el lenguaje construye el mundo, no lo representa, ya que contiene un
aspecto formativo: decir algo no es simplemente nombrar, es convocar a ser como se lo ha

nombrado, segtin como cada uno de los participantes de esa conversacién entienda lo dicho. ™

Comba y Toledo sostienen que no es sélo una de las provisiones de que estd pertrechado el
hombre tal como estd en el mundo, sino que es el lenguaje mismo el que hace que los
hombres simplemente tengan mundo. Es asi que los autores sostienen que la existencia del
mundo esta constituida lingiiisticamente, ya que es el lenguaje quien pone al individuo en una

determinada relacién con el mundo y en un determinado comportamiento hacia él. **

El lenguaje y la realidad estan conectados a partir de que ésta ultima es imagen del primero.
Von Foerster, remitiéndose a Bateson, explica que, como consecuencia de la posibilidad de
invencion, el lenguaje crea. De esta forma, éste autor concluye que el lenguaje viene primero

y el mundo es una consecuencia de éste."”

Comba y Toledo afirman que, contrariamente de lo que planteaban las primeras teorias de la
comunicacion, el lenguaje no es un simple medio de transmisién de la informacidn, sino el
ambiente donde las personas viven. Los seres humanos no sélo usan el lenguaje, en realidad

habitan dentro de él. **

e 10 PEARCE, W. Barnett, Nuevos modelos y metdforas comunicacionales, en Nuevos paradigmas vy
subjetividad, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1994.

. 11 COMBA, Silvana y TOLEDO, Edgardo, Tecnologias Digitales: Los mundos posibles, Gedisa, Barcelona,
2004

e 12 VON FOERSTER, Heinz, Vision y conocimiento: disfunciones de segundo orden, en Nuevos paradigmas y
subjetividad, Ed. Paidos, Barcelona, 1994.

. 13 COMBA, Silvana y TOLEDO, Edgardo, Tecnologias Digitales: Los mundos posibles, Gedisa, Barcelona,
2004



En segundo lugar, y como resultado de lo definido, Pearce explica que la funcidn primaria del
lenguaje es la construccidn de mundos. De esta manera, se entiende que la comunicacion es

un proceso constructivo de lo humano."

Por ultimo, segun Pearce, la comunicacién estd constituida por actividades sociales. Las
actividades que sustentan el mundo social son las conversaciones, entendiéndolas como

disefos de actividades conjuntas.

3. Conversacién

La Conversacion es la unidad minima de interaccion social orientada hacia la ejecucion de
acciones.

Se arriba a esta definicion partiendo de que la organizacidn sobrevive sélo si puede contraer
compromisos y cumplir con ellos, para lo que toma compromisos relativos a los recursos que

requiere para cumplirlos.”

Estos recursos forman una red de conversaciones que incluye peticiones y promesas, las
cuales constituyen las dimensiones de la accidn linglistica. Desde estas dimensiones se

construye la conversacion para la accién.

Los elementos que constituyen esta red de conversaciones para la accidon son los actos

ilocucionarios.

Al emitir una oracidn, precisa Searle, un hablante estd realizando tres géneros de distintos
actos:

e  Actos de emisidn: emitir morfemas, oraciones;

e Actos proposicionales o locucionarios: referir y predicar; y

e Actos ilocucionarios: preguntar, ordenar, etc. 16

. 14 PRIMAVERA, Heloisa, Todo/nada, siempre/nunca, distinto/igual..., en Redes. El lenguaje de los
vinculos, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1995.

. 15 FLORES, Fernando, Inventando la Empresa del Siglo XXI, Editorial Granica, Santiago, 1997.

° 16 SEARLE, John, Actos de habla. Ensayo de filosofia del lenguaje, Ed. Planeta, Barcelona, 1994.



4. Quiebre

Winograd y Flores definen que los quiebres son cualquier interrupcion en el flujo transparente
de accidn, que incluye acontecimientos positivos (oportunidades) como negativos (problemas).
Es una situacién no obvia que, una vez que se la reconoce, conduce a revelar el nexo de
relaciones para cumplir la tarea. Estas relaciones constituyen la “red con el propdsito de”, una

cadena de medios disponibles para responder al quiebre.*’

Cabe sefialar que los conceptos de situacidén de irresoluciéon o quiebre no son similares al de
problema. Un problema, segun Flores, es una red de recurrencias que implican insatisfaccion
(por ejemplo, que estd faltando) y propdsito (qué se necesita), y presuponen una estructura
interpretativa para definirlos como tales. El concepto de quiebre es mas primitivo y anterior al

momento de definir que se trata de un problema ya que no es recurrente.™®

Para enfrentar estos quiebres, las organizaciones tomaron conciencia de la necesidad de una
herramienta que le permitiera superar los obstaculos que le imponian estos inconvenientes
donde dijo presente el Coaching, dejando su funcionalidad exclusivamente deportiva para

pasar al plano Organizacional.

5. Ontologia del Lenguaje

El coaching ontoldgico toma como premisa a la Ontologia del Lenguaje, la cual es entendida
por Echeverria como una teoria filos6fica no metafisica que interpreta a los seres humanos

como seres lingtiisticos, haciendo hincapié en el poder transformador de la palabra.™

Una comprension ontoldgica de los seres humanos nunca puede darnos una respuesta
concreta y determinada a la pregunta de lo que significa ser humano. Nuestro ser es un
campo abierto al disefio. Lo que una aproximacion ontoldgica puede entregarnos son sélo
algunas distinciones generales que sirven como pardmetros para definir una estructura basica
de posibilidades en este proceso abierto del devenir. No puede proveer ni mas ni menos que

€s0.

e 17 WINOGRAD, Terry y FLORES, Fernando, Hacia la comprension de la informdtica y la cognicidn, Ed.
Hispano Europea, 1987.
° 18 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

° 19 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

10



Esta estructura general de posibilidades, que compartimos todos en tanto seres humanos, es
lo que Heidegger llamé el Dasein, “ser en el mundo” que somos.

Ontologia es la indagacidn en el Dasein. La filosofia de Heidegger se abrid al reconocimiento de
qgue, para entender lo que significa ser humano, debemos recurrir al lenguaje. Los seres
humanos, reconocié Heidegger, habitan en el lenguaje. %

Las personas se inventan a si mismas en el lenguaje. Son una construccion linguistica que, vista
desde una dptica metafisica, pareciera oscilar entre la realidad y la ficcién. Una especie de

burbuja lingtistica.

Tomando como base el concepto ontolégico de Heidegger, Echeverria plantea los tres
postulados basicos de la Ontologia del Lenguaje:
e “No sabemos cémo son las cosas, sélo sabemos cémo las observamos o cémo las
interpretamos. Vivimos en mundos interpretativos”.
e “No sélo actuamos de acuerdo a cémo somos, también somos de acuerdo a cémo
actuamos. La accion genera ser. Uno deviene de acuerdo a lo que hace”.
e  “los individuos actuan de acuerdo a los sistemas sociales a los que pertenecen. Pero a
través de sus acciones, aunque condicionados por estos sistemas sociales, también pueden

cambiar tales sistemas sociales”. **

6. Coaching Ontolégico

Wolk define al Coaching Ontolégico como una dinamica de aprendizaje mediante la cual las
personas y organizaciones revisan, desarrollan y optimizan sus formas de estar siendo en el
mundo. Se presenta como una conversacidn que crea una nueva cultura y no como una técnica

dentro de la cultura subyacente. %

El coaching ontolégico aporta una manera diferente de interpretar a los seres humanos, su
modo de relacionarse, de actuar y de alcanzar los objetivos que se proponen. Es una dinamica
de transformacion mediante la cual las personas revisan, desarrollan y optimizan sus formas

de ser y estar dentro de una organizacion.

e 20 HEIDEGGER, Martin, Ser y Tiempo, Editorial Universitaria, Santiago, 1997
e 21 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 22 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

11



Los seres humanos obtienen resultados (dominio del tener) dependiendo de las acciones que
toman (dominio del hacer). Y las acciones que se toman estdn intimamente relacionadas con
la manera en que éstos se observan a si mismos y observan al mundo (dominio del ser). El
coaching ontoldgico trabaja fundamentalmente en el dominio del ser, produciendo cambios en
el tipo de observador que es la persona.”

Una vez estos cambios fueron hechos en el individuo (por él mismo), su perspectiva se amplia,
se convierte en un observador diferente y tiene acceso a tomar acciones diferentes, logrando
respuestas al juicio de valor que fue el quiebre. Se produce un cambio ontoldgico en el

paradigma de la persona, sus patrones de interpretacion y analisis de las cosas.?*

e 23 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 24 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

12



C. Marco metodolégico

Dentro de la diversidad de estilos de investigacién para cumplir con el objetivo planteado, se
ha escogido a la metodologia cualitativa, teniendo en cuenta que “los métodos son mas o

menos apropiados al tema o problema que se desee investigar”.

Se realizard un recorrido tedrico a partir de la exploracion de conceptos centrales en la
definicion de la problematica. Este recorrido esta pensado desde la lectura de algunos autores
gue aportan distintas nociones sobre el problema. Por este motivo, la exploracion que se

llevara a cabo sera fundamentalmente bibliografica.

Esta exploracidon tomard como fuentes distintas facetas, entre los que se puede enumerar:
Textos que integran el contenido de materias de la carrera de Comunicacién Social;

Libros;

Sitios de Internet relacionados con el tema;

Articulos de revistas especializadas.

La lectura de este material comenzard ampliando los conceptos descriptos en la situacion
problemdtica planteada en la Introduccidn, para construir, progresivamente, una red de
definiciones que permita dar cuenta del area en la que se esta trabajando, manteniendo el eje

sobre el objetivo planteado.

Ademas, la investigacidn serd vinculada con la observacién participante que resulta de la

interpretaciéon de los conceptos en la realidad de una organizacion.

Para esta observacion, se tendrd en cuenta que entre el observador y la organizacién se
constituye un proceso de influencia reciproca en donde el observador es un participante

activo.”®

Cabe sefalar que, como en la relacidon entre sistema observador y sistema observado, el

observador forma parte de la definicién del sistema observado y el sistema observado forma

e  25SAUTU, Ruth, La trastienda de la investigacion, Ed. Lumiere, Buenos Aires, 2001
e 26 ANOLLI, Luigi, También el psicologo debe ajustar cuentas consigo mismo, en Al frente de la

Organizacion, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1997.

13



parte del intelecto y la cultura del sistema observador, se entiende que el observador, al
observar el sistema, se observa a si mismo. Este primer nivel de observacidn se integra con un
segundo nivel en el cual el observador se observa a si mismo mientras observa su propia

observacidn, es decir, observa la relacion que se establece entre él y esta observacién.

El motivo, por el cual se destaca este aspecto de la metodologia, es para llegar a hacer una

interpretacion critica de estos conceptos en la realidad de una organizacion.

14



D. Investigacidn

1.Introduccion

Se comenzara ampliando los conceptos introducidos en el Marco Teérico, “organizacion”,
“comunicacidn”, “conversacién”, “quiebre” , “ontologia del lenguaje” y “coaching ontolégico” ;
para conceptualizar el contexto desde el que se propondra la intervencion del Comunicador

Social.

2.0rganizacion

Para definir el concepto organizacidn, primero corresponde distinguirlo del de institucion.
Schvarstein afirma que la institucién es el cuerpo normativo juridico — cultural compuesto de
valores, ideas, creencias, leyes que determinan la forma de intercambio social. Es un nivel de

realidad social que define cuanto estan establecidos normas y valores dominantes.”’

El concepto de organizacidn, segin este mismo autor, refiere a los siguientes aspectos:

e Establecimientos a los cuales se asigna una finalidad social determinada por una o mas
instituciones; por ejemplo, el establecimiento empresa y la institucién trabajo.

e Unidades compuestas en las que se producen interacciones entre sus partes
componentes, los sujetos que la forman; por ejemplo, los miembros de un equipo en un
area de una organizacion determinada.

e  Construccién social constituida a partir de la vigencia de determinados valores
configurados por los preceptos, categorias conceptuales que brindan un orden simbdlico
del mundo. Schvarstein explica que se trata de una construccién perceptual y pregunta:
“iquién tocd alguna vez una organizacion?”. Siguiendo con el ejemplo anterior, que los
miembros de éste equipo puedan reconocer el drea a la que pertenecen, por ejemplo,
Recursos Humanos, es meramente perceptual y responde a una estructura simbdlica

desarrollada.

A su vez, Flores entiende que la organizaciéon es un fendmeno politico, entendiendo por

politico como la reflexion acerca de cdmo es posible vivir socialmente, para determinar

e 27 SCHVARSTEIN, Leonardo, Psicologia social de las organizaciones. Nuevos aportes, Ed. Paidos, Buenos

Aires, 2002.
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nuestro ser social, a partir de algunos interrogantes: qué clase de interacciones se daran, qué
clase de conversaciones se sostendran, como se llevaran a cabo. La organizacién, entonces, es
uno de los lugares en donde se sostienen estas conversaciones. Por esto, el autor plantea que
a través de la comprension lingliistica, se arriba a la posibilidad de preguntarse “écomo
generar conversaciones para la accion en las organizaciones?”. 28

De esta forma, Flores se distancia de la definicion tradicional, que refiere a un grupo motivado
por un conjunto de deseos donde cada uno de sus miembros coopera para satisfacer deseos
individuales y colectivos, la cual no permite repensar y disefiar la organizacion, ya que se

interpreta simplemente la relacién entre un grupo vy la satisfaccién de un conjunto de deseos.”

Entonces, se partird entendiendo a la organizacién como establecimiento, unidad compuesta

y construccion social desde la que es posible generar conversaciones para la accién.

Concepto de Organizacién

Organizacion <+—1 Institucién
- Establecimiento Fendmeno politico

- Unidad compuesta
- Construccion social

e 28 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

e 29 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.
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3. Comunicacién
Las redes de conversaciones constituyen a las organizaciones. De esta forma, Flores explica
que la organizacidn se realiza a través de la comunicacion y remarca, asi, la importancia de la

comunicacion en la organizacion.*

En el viejo paradigma, el concepto de comunicacién abarca tres aspectos donde supone que el
lenguaje:

e se refiere al mundo, representa al mundo que esta afuera,

e sufuncién es la de transmitir mensajes, y

e esun proceso secundario.’

Echeverria sostiene que este paradigma comprende al lenguaje como una capacidad
individual, como una propiedad de la persona. Esto le otorga precedencia al individuo con
respecto al lenguaje. Implica que es el individuo el que habla y escucha. Asume al individuo

como precondicién del lenguaje.

El nuevo paradigma postula que, los seres humanos como individuos, se constituyen en el
lenguaje. Esto implica que le otorgamos precedencia al lenguaje con respecto al individuo. El
lenguaje nace de la interaccidn social entre los seres humanos. En consecuencia, el lenguaje

es un fenémeno social, no bioldgico.*

Este nuevo paradigma define que la comunicacion es el espacio de construccién conjunto de

sentido a partir de acuerdos o desacuerdos.

Este concepto parte de las definiciones de Pearce respecto al nuevo paradigma de la

comunicacién.**

e 30 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

”

e 31 PEARCE, W. Barnett, Nuevos modelos y metdforas comunicacionales...”, en Nuevos paradigmas y
subjetividad, Ed. Paidos, Buenos aires, 1994.

e 32 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 33 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Buenos Aires, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

”

e 34 PEARCE, W. Barnett, Nuevos modelos y metdforas comunicacionales...”, en Nuevos paradigmas y

subjetividad, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1994.
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Este autor afirma que el lenguaje construye el mundo, no lo representa, ya que contiene un
aspecto formativo: decir algo no es simplemente nombrar, es convocar a ser como se lo ha

nombrado, segin como cada uno de los participantes de esa conversacién entienda lo dicho.

El lenguaje y la realidad estan conectados a partir de que ésta Ultima es imagen del primero.
Von Foerster, remitiéndose a Bateson, explica que, como consecuencia de la posibilidad de
invencion, el lenguaje crea. De esta forma, éste autor concluye que el lenguaje viene primero

y el mundo es una consecuencia de é1.*

En segundo lugar, y como resultado de lo definido, Pearce explica que la funcién primaria del
lenguaje es la construccion de mundos. De esta manera, se entiende que la comunicacién es

un proceso constructivo de lo humano.*

Por dltimo, seglin Pearce, la comunicacion esta constituida por actividades sociales. Las
actividades que sustentan el mundo social son las conversaciones, entendiéndolas como

diseios de actividades conjuntas.

De esta forma, es posible conceptualizar que comunicacién es un proceso de construccion

social, conjunta, formado por actividades sociales denominadas conversaciones.

Concepto de Comunicacion

v

Participante Z

A 4 l A 4

Sentido / Conversaciones Sentido /
Lo real Lo real

I N

Participante X

A

Acuerdo / Desacuerdo

e 35 VON FOERSTER, Heinz, Vision y conocimiento: disfunciones de segundo orden, en Nuevos paradigmas y
subjetividad, Ed. Paidos, Barcelona, 1994.
e 36 PRIMAVERA, Heloisa, Todo/nada, siempre/nunca, distinto/igual..., en Redes. El lenguaje de los

vinculos, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1995.
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4. Conversacion

La conversacion es la unidad minima de interaccion social orientada hacia la ejecucion de
acciones. Se arriba a esta definicion partiendo de que la organizacién sobrevive sélo si puede
contraer compromisos y cumplir con ellos, para lo que toma compromisos relativos a los

recursos que requiere para cumplirlos.37

Estos recursos forman una red de conversaciones que incluye peticiones y promesas, las
cuales constituyen las dimensiones de la accidon lingiiistica. Desde estas dimensiones se

construye la conversacion para la accidn.

Los elementos que constituyen esta red de conversaciones para la accién son los actos

ilocucionarios.

Al emitir una oracion, precisa Searle, un hablante estd realizando tres géneros de distintos
actos:

e Actos de emision: emitir morfemas, oraciones;

e  Actos proposicionales o locucionarios: referir y predicar; y

e Actos ilocucionarios: preguntar, ordenar, etc. *®

Segun Austin, el punto de partida para comprender este ultimo género es el modo y el sentido
en que se esta usando el habla en una determinada situacion. Este autor advierte que la
ocasion y el contexto en que unas determinadas palabras son usadas, es fundamental para la

comprension de las mismas.*

Los actos ilocucionarios, entonces, consisten en emitir palabras dentro de oraciones, en

ciertos contextos, bajo ciertas condiciones y con ciertas intenciones.*

e 37 FLORES, Fernando, Inventando la Empresa del Siglo XXI, Editorial Granica, Santiago, 1997.
e 38 SEARLE, John, Actos de habla. Ensayo de filosofia del lenguaje, Ed. Planeta, Barcelona, 1994.
e 39 AUSTIN, John Langshaw, Cémo hacer cosas con palabras, Ed. Paidos, Barcelona, 1982.

e 40 SEARLE, John, Actos de habla. Ensayo de filosofia del lenguaje, Ed. planeta, Barcelona, 1994.
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Aunque es algo cotidiano en la realidad de las organizaciones, existen dificultades para hacerlo
de una forma que permita alcanzar los resultados deseados. Esto se ampliard cuando se defina

el concepto y las fuentes de quiebre.

Searle distinguid que los actos ilocucionarios constituyen una estructura de analisis para

determinar distintos tipos de compromisos:
e Acto Asertivo / Afirmativo: El hablante se compromete a la credibilidad de que lo que
expresa y se justifica con evidencias o razones, como las garantias, afirmaciones vy
testimonios. Cuando se emite la siguiente aseveracién: “revisé la informacién y no encontré
lo que Ud. dice que me envid”, es posible que el hablante demuestre o justifique lo que
expresdé dando evidencias, como permitiendo que se revise la informaciéon con la que
cuenta, para asegurar la veracidad de sus palabras. A su vez, el que escucha deberd

demostrar que envié la informacion de referencia, en el caso que él afirme haberlo hecho.

e Acto Directivo: El hablante intenta conseguir que quien lo escucha haga algo a futuro
con solicitudes, peticiones, drdenes, consejos y mandos. Siguiendo el ejemplo anterior, el

hablante puede solicitar: “envieme la informacidon nuevamente”.

e Acto Comisivo: El hablante se compromete a ejecutar una accidn futura con promesas.
Flores plantea que todas las expresiones son compromisos. El escuchar puede responder a
la solicitud del hablante: “mafiana se lo envio”. Lo caracteristico de estos actos es la doble
autorreferencialidad del compromiso del hablante. Siempre existen compromisos a ciertos
cursos de accion que, dependiendo del contexto en que se emitan, pueden ser obvios. Por

ejemplo, prometer “mafana vengo a trabajar”.

e  Acto Declarativo: El hablante expresa un estado de hechos en el mundo. Si el jefe de
quien solicita la informacidn declara: “no va a ser necesaria la informacion solicitada”, los
pedidos y promesas deberan ser redefinidos o eliminados. El contenido proposicional de la
expresion es correspondiente con el mundo sélo en virtud de la ejecucién del acto
declarativo. De esta forma, esta accion reorganiza el espacio social y determina las
proximas acciones. Cabe aclarar que esta declaracion corresponde si quien lo emite estd

legitimado para hacerlo.
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e  Acto Expresivo: El hablante se compromete a que se le especifique el estado de animo
que revela la forma en que estamos abiertos a nuestra situacién en el mundo. En el
ejemplo que se desarrolld, puede darse que el hablante entienda que el escucha no tiene la
intencidn de colaborar, por un gesto de desdanimo de éste. En una conversacion los estados
de animo se expresan en la sintonizacién, en ponerse en el lugar del otro. Esto serd

ampliado cuando se defina el concepto de escucha interpretativa. **

Flores define que los actos directivos y comisivos forman la red de conversaciones que se
llevan a cabo en la organizacion. Adema3s, estos actos poseen una temporalidad que especifica

una accién ejecutada en el futuro.*

Searle senala que existen determinadas condiciones para que los actos comisivos, las
promesas, sean validos:
e Input brinda condiciones de comprension y output cubre condiciones de hablar
inteligiblemente: el hablante y el oyente conocen el idioma.
e  Expresa proposiciéon de que promete al emitir la oracion: asi se distingue que se trata
de un acto ilocucionario.
e Predica un acto futuro al expresar la promesa: no es posible prometer haber hecho
algo.
e  Oyente prefiere que se cumpla: en el caso de una amenaza, es una promesa defectiva.
e  Accidn prometida no es obvia: no es algo que el hablante vaya a hacer sin que haya
existido un motivo.
e Hablante tiene intencién y responsabilidad: se trata de una promesa sincera.
e Hablante intenta estar obligado a hacer: existe un compromiso hacia el oyente.
e  Emisidon con intencidn de que el oyente reconozca promesa: la expresidén apunta a que
el oyente entienda que existe un compromiso del hablante.

e  Elementos léxicos y sintacticos acordes: para comprender el significado de la oracién *®

Ademas de las conversaciones para la accién, Flores también define otro aspecto de las
conversaciones: las conversaciones para las posibilidades. Estas son los cimientos de todo

proceso de coaching ontolégico, ya que producen oportunidades para comprometerse en una

e 41 SEARLE, John, Actos de habla. Ensayo de filosofia del lenguaje, Ed. planeta, Barcelona, 1994.
e 42 FLORES, Fernando, Inventando la Empresa del Siglo XXI, Editorial Granica, Santiago, 1997.

e 43 SEARLE, John, Actos de habla. Ensayo de filosofia del lenguaje, Ed. planeta, Barcelona, 1994,
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accion, en donde se abren distintas alternativas (posibilidades) a seguir o tener en cuenta
para cumplir con el compromiso. Consisten en actos de afirmacién y declaracién que dan paso

ala accion.™

Cabe destacar que si la organizacién se queda sélo en estas conversaciones, no avanza. Como
plantea Primavera, la coordinacion de acciones se produce a través de las conversaciones
para la accién y para crear posibilidades. Estas Ultimas son las que dan paso a las

conversaciones para la accién. *

En la organizaciéon se produce una declaracion de visidon, lo que quiere ser, y de misidn, lo que
es. De esta forma, establece las conversaciones para la accion minimas, por ejemplo, definir

objetivos que comprometan a sus miembros, para cumplir con ella.

Para completar este concepto, Maturana define que la conversacion es el entrecruzamiento

entre el lenguaje y la emocién.

Con respecto al lenguaje, Maturana explica que es particular a lo humano, porque es donde el
ser es haciendo reflexiones, y se da en el ambito de las coordinaciones de acciones

consensuales.

El autor define que lo humano se instituye en el entrelazamiento de lo racional, que se
constituye en coherencias operacionales de los sistemas argumentativos, con lo emocional,
que funda nuestros argumentos. Asi, las premisas fundamentales estdn sustentadas en

emociones, por ese motivo, si existe desacuerdo se niega el fundamento del pensar del otro. *

Flores agrega que el lenguaje, las conversaciones para la accién y las posibilidades, expresa lo

que no es obvio y esta expresidn es desencadenada por un quiebre. ¥’

Mas adelante, se relacionara el concepto de quiebre con los distintos tipos de conversaciones.

e 44 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.

e 45 PRIMAVERA, Heloisa, Todo/nada, siempre/nunca, distinto igual..., en Redes. El lenguaje de los
vinculos, Ed. Paidos, Buenos Aires, 1995

e 46 MATURANA, Humberto, El sentido de lo humano, Ed. Hachette, Santiago, 1992.

e 47 FLORES, Fernando, Inventando la Empresa del Siglo XXI, Ed. Granica, Santiago 1989.
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Definicion de Conversacion

para la Accion — | - Directivos
- Comisivos
Conversacion / Lenguaje
T de Posibilidades > | - Afirmativos
- Declarativos
Emocioén
5. Quiebre

Winograd y Flores sefialan que los quiebres son cualquier interrupcién en el flujo transparente
de accién, que incluye acontecimientos positivos (oportunidades) como negativos (problemas).
Es una situacion no obvia que, una vez que se la reconoce, conduce a revelar el nexo de
relaciones para cumplir la tarea. Estas relaciones constituyen la “red con el propédsito de”, una

cadena de medios disponibles para responder al quiebre.*

Echeverria sostiene que sélo emerge la deliberacion, cuando este fluir en la transparencia, por
alguna razdn se ve interrumpido. El autor dira, entonces, que un quiebre es una interrupcion

en el fluir transparente de la vida. *

Los seres humanos tienen un quiebre, cuando aquello que antes les era tranparente, emerge
en su campo de atencién. Sélo entonces, su accién se rige por los padrones de la accion

racional.

e 48 WINOGRAD, Terry y FLORES, Fernando, Hacia la comprension de la informdtica y la cognicion, Ed.
Hispano Europea, 1987.

e 49 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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A partir del quiebre de la transparencia, se constituye la relacién sujeto-objeto, y se comienza
a pensar en cdmo restablecer la transparencia perdida. El modelo de la accién racional, por lo
tanto, es un puente que une situaciones de transparencia, y surge cuando se produce un

quiebre en la accidon transparente.

Echeverria sostiene que todo quiebre involucra un juicio de que aquello que acontece, sea ello
lo que sea, no cumple con lo que se espera que aconteciera. Un quiebre por lo tanto, es un
juicio de que lo acontecido altera el curso esperado de los acontecimientos. Tomando esto
como premisa, el autor destaca que todo quiebre es un juicio, por lo que si las personas no

tuvieran la capacidad de hacer juicios, no tendrian quiebres. *

Echeverria sostiene que una pregunta habitual que la gente se hace es porque se habla de
quiebre y no de problema. Una de las ventajas de la distincion de quiebre es que le permite a

las personas reconocer que estos quiebres pueden ser tanto negativos como positivos.

La razon principal para optar por la distincion de quiebre se refiere a que, al introducir un
término nuevo este evita la contaminacion con los supuestos provenientes de la concepcién
tradicional. Esto no sucede con la distincion de problema. Al introducir la distincién de quiebre,
se hace implicito el reconocimiento de que este habita en el juicio de un observador. Cuando
se habla de problemas, en cambio, normalmente se supone que ellos existen por si mismos,
independientemente del observador. La distinciéon de quiebre, por lo tanto, permite que se

pueda diferenciar de esa tradicion.

De la misma manera que, aquello que anteriormente se definia como problema, al modificarse

la interpretacién que lo sustenta, puede ahora aparecer como una oportunidad.

Cabe sefialar que los conceptos de situacidon de irresoluciéon o quiebre no son similares al de
problema. Un problema, segun Flores, es una red de recurrencias que implican insatisfaccion
(por ejemplo, que esta faltando) y propodsito (qué se necesita), y presuponen una estructura
interpretativa para definirlos como tales. El concepto de quiebre es mas primitivo y anterior al

.. 1
momento de definir que se trata de un problema ya que no es recurrente.’

e 50 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 51 FLORES, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Ed. Dolmen, Santiago, 1997.
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Para enfrentar estos quiebres, las organizaciones tomaron conciencia de la necesidad de una
herramienta que le permitiera superar los obstaculos que le imponian estos inconvenientes
donde dijo presente el Coaching, dejando su funcionalidad exclusivamente deportiva para

pasar al plano Organizacional.

Definicidn de Quiebre

Quiebre
v

Juicio de Valor

Positivo Negativo
Oportunidad Problema

6. Ontologia del Lenguaje

Como ya comentamos, el coaching ontolégico toma como premisa a la Ontologia del
Lenguaje, la cual es entendida por Echeverria como una teoria filoséfica no metafisica que
interpreta a los seres humanos como seres linglisticos, haciendo hincapié en el poder

transformador de la palabra.>

Una comprension ontoldgica de los seres humanos nunca puede darnos una respuesta
concreta y determinada a la pregunta de lo que significa ser humano. Nuestro ser es un
campo abierto al disefio. Lo que una aproximaciéon ontoldgica puede entregarnos son sélo
algunas distinciones generales que sirven como pardmetros para definir una estructura basica
de posibilidades en este proceso abierto del devenir. No puede proveer ni mas ni menos que

€s0.

e 52 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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Esta estructura general de posibilidades, que compartimos todos en tanto seres humanos, es
lo que Heidegger llamé el Dasein, “ser en el mundo” que somos.

Ontologia es la indagacidn en el Dasein. La filosofia de Heidegger se abrid al reconocimiento de
qgue, para entender lo que significa ser humano, debemos recurrir al lenguaje. Los seres
humanos, reconocié Heidegger, habitan en el lenguaje. >

Los seres humanos se inventan a si mismos en el lenguaje. Son una construccién lingliistica
que, vista desde una 6ptica metafisica, pareciera oscilar entre la realidad y la ficcién. Una

especie de burbuja linglistica.

Echeverria destaca la importancia de recortar el alcance sobre la forma utilizada para
presentar los tres postulados basicos de la Ontologia del lenguaje. Para el autor existen dos
maneras distintas de presentarlos. Podria haberse dicho en el primer postulado que “los seres
humanos son seres linglisticos”. Ha escogido no hacerlo asi. De haberlo hecho, se habria
asumido que los seres humanos pueden postular cdmo son los seres humanos. Se habria, por

IM

lo tanto, asumido que se puede dar cuenta y acceder al “ser” de las cosas (en este caso los
seres humanos). De hecho, este paradigma sostiene lo contrario. Nunca se puede decir como
las cosas realmente son: sélo se pueden decir como “las personas las interpretan”. Por lo
tanto, en vez de explicar cdmo son las cosas, se debe plantear cémo se interpreta que son las

cosas.”

Tomando como base el concepto ontolégico de Heidegger, Echeverria plantea los tres
postulados basicos de la Ontologia del Lenguaje:
e 1- “No sabemos cdmo son las cosas, sélo sabemos cdmo las observamos o cémo las
interpretamos. Vivimos en mundos interpretativos”.
e 2- “No solo actuamos de acuerdo a como somos, también somos de acuerdo a cdmo
actuamos. La accion genera ser. Uno deviene de acuerdo a lo que hace”.
e  3-“Losindividuos acttian de acuerdo a los sistemas sociales a los que pertenecen. Pero
a través de sus acciones, aunque condicionados por estos sistemas sociales, también

pueden cambiar tales sistemas sociales”. >

e 53 HEIDEGGER, Martin, Ser y Tiempo, Editorial Universitaria, Santiago, 1997
e 54 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 55 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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6.1. Primer postulado

El primero y el mas importante de estos postulados hace referencia a los seres humanos.
Postula que el lenguaje es, por sobre todo, lo que hace a los seres humanos el tipo particular
de seres que son. Los seres humanos, son seres lingliisticos, seres que viven en el lenguaje. El

lenguaje, es la clave para comprender los fendmenos humanos.

Es importante evitar una interpretaciéon reduccionista de este postulado, que restrinja la
complejidad de los fendmenos humanos al lenguaje y que, por tanto, prescinda de otras
dimensiones no lingliisticas de la existencia humana. —teniendo claro que los seres humanos
no son sélo seres linglisticos y que, por lo tanto, el lenguaje no agota la multi-dimensionalidad
del fenédmeno humano. Se sostiene que la existencia humana reconoce tres dominios
primarios, pudiéndose derivar cualquier otro dominio de fendmenos humanos de estos tres.
Sin entrar a desarrollar este tema en esta ocasién, es importante identificar estos tres
dominios primarios. Ellos son, el dominio del cuerpo, el dominio de la emocionalidad, y el del

lenguaje.

Cada uno de estos dominios abarca fendmenos diferentes que no permiten su reduccién a
otro, sin sacrificar, con ello la especificidad de los fendmenos que tiene lugar, por ejemplo,
en el dominio personal, (emociones) son coherentes con los que se podra detectar a nivel del
cuerpo (posturas) y del lenguaje (lo que se dice o se escucha). Estas relaciones de coherencia
habilitan la posibilidad de efectuar “reconstrucciones” de los fendmenos propios de cada

dominio a través de cualquiera de los otros dos.

Si se reconocen tres dominios primarios, de los cuales el lenguaje es sdlo uno, épor qué
entonces se postula la prioridad del lenguaje? éPor qué se sostiene que lo que hace a las
personas como son, en cuanto seres humanos, es el lenguaje? Por cuanto es precisamente a
través del lenguaje, que las personas le confieren sentido a su existencia y es también desde el
lenguaje que les es posible reconocer la importancia de dominios existenciales no lingliisticos.

Incluso cuando se apunta a los dominios del cuerpo y la emocionalidad (los dos dominios
primarios no linglisticos) no puede sino hacerse desde el lenguaje. Toda forma de conferir

sentido, toda forma de comprensién o de entendimiento pertenece al dominio del lenguaje.
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No hay un lugar fuera del lenguaje, desde el cual las personas puedan observar su existencia.
Es precisamente a través del mecanismo de la “reconstruccion lingiistica” mencionado arriba,
como logran accesos a fendmenos no linglisticos.

La experiencia humana, lo que para los seres humanos representa la experiencia de existencia,

se realiza desde el lenguaje. Los seres humanos habitan en el lenguaje.

6.2. Segundo postulado

Las consecuencias del postulado anterior, en el sentido de que los humanos son seres
linglisticos, sélo pueden ser plenamente extraidas en la medida en que se pueda ser capaz de
modificar radicalmente la concepcién tradicional del lenguaje.

Por siglos, se ha considerado al lenguaje como un instrumento que permite “describir” lo que
se percibe (el mundo exterior) o “expresar” lo que se piensa o siente (mundo interior). Esta
concepcion hacia del lenguaje una capacidad fundamentalmente pasiva o descriptiva. El
lenguaje, se suponia, permitia hablar “sobre” las cosas. La realidad, se asumia, antecedia al

lenguaje y éste se limitaba a “dar cuenta” de ella.

El segundo postulado se hace cargo, precisamente, de cuestionar la concepcién tradicional del
lenguaje. Apoyado en los avances registrados durante las ultimas décadas en el campo de la
filosofia del lenguaje, este postulado reconoce que el lenguaje no sélo permite a los individuos
hablar “sobre” las cosas: el lenguaje hace que sucedan cosas. Se abandona la nocién que
reduce el lenguaje a un papel pasivo o descriptivo, para sostener que el lenguaje es
generativo. Esto significa que, el lenguaje no sdlo permite describir la realidad, sino que
también crea realidades. La realidad no siempre precede al lenguaje, éste también precede a

la realidad.

Todo lo que se dice, se encuentra, por definicién, dentro del dominio del lenguaje. ¢Cémo los
seres humanos podrian hablar sobre lo que es externo a la persona sin negar con ello esta
misma “externalidad”?

Tal como se ha sostenido anteriormente, la forma en que una realidad externa (cuya existencia
no se puede negar), existe para los individuos, sigue siendo linglistica. Una vez que algo se
convierte en parte de sus vidas, una vez que la realidad externa existe para ellos, dejo de ser

externa, ya la forma en que existe para los individuos es en el lenguaje.
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Al postular que el lenguaje es generativo, se estd sosteniendo que el lenguaje es accion. Tal
como se afirmara anteriormente, se sostiene que a través del lenguaje, las personas no sélo
hablan de las cosas, sino que alteran el curso espontaneo de los acontecimientos: hacen que
las cosas ocurran. Por ejemplo, al proponerle algo a alguien o al decirle “si”, “no” o “basta” a

alguna persona, se esta interviniendo en el curso de los acontecimientos.

Segln Echeverria, basta pensar en las infinitas oportunidades en las que un individuo, un
grupo, un pais cambiaron de direccién y alteraron su historia porque alguien dijo lo que dijo.
De la misma manera, reconoce que la historia (individual o colectiva) hubiese podido ser tan
diferente de lo que fue si alguien hubiese callado, si no hubiese dicho lo que expresé.

El lenguaje, no es una herramienta pasiva que le permite a las personas sélo describir cémo
son las cosas. El lenguaje es activo. Por medio de él se participa en el proceso continuo del

devenir. *°

Asi como se sostuvo que para comprender cabalmente lo que estaba involucrado en el
postulado de que los seres humanos son seres linglisticos era necesario modificar la antigua
comprension del lenguaje, de la misma forma se afirma que para comprender lo que esta
involucrado en la premisa de que el lenguaje es accidén, se debe también modificar la
concepcidn tradicional sobre la accién. Es importante, sin embargo, reconocer que el nucleo
basico la ontologia del lenguaje descansa en una modificacion del significado de tres términos:

seres humanos, lenguaje y accion.

Echeverria, al sostener que el lenguaje es accidén, esta sefialando que el lenguaje crea
realidades. El autor ejemplifica esto de muchas maneras. Las personas al decir lo que dicen, al
decirlo de un modo y no de otro, o no diciendo cosa alguna, abren o cierran posibilidades para
ellas mismas y, muchas veces, para otras. Cuando las personas hablan, modelan el futuro, el
suyo y el de las demds. A partir de lo que se dijo o se les dijo, a partir de lo que se calla, a
partir de lo que se escucha o no escucha de otras, sus realidades futuras se moldean en un

sentido o en otro.

Pero ademas de intervenir en la creacién del futuro, los seres humanos modelan su identidad
y el mundo en que viven a través del lenguaje. La forma como operan en el lenguaje es el

factor quizds mds importante para definir la forma como seran vistos por los demds y por ellos

e 56 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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mismos. Descubriran pronto cémo la identidad personal, la suya y la de los demas, es un
fendmeno estrictamente lingliistico, una construccidn lingtistica. Distintos mundos emergen

segun el tipo de distinciones lingiisticas que sean capaces de realizar. >’

6.3. Tercer postulado

El reconocimiento del postulado anterior conduce directamente al tercer postulado. Este se
presenta como conclusién natural de lo dicho hasta ahora.

Desde la visidn tradicion se asume normalmente que cada individuo nace dotado de una
particular forma de ser; que cada uno, en consecuencia, posee una manera de ser
permanente, fija o inmutable. La vida, desde esta perspectiva, es un espacio en el cual esta
forma de ser, de la que presumiblemente los seres humanos estarian dotados desde el
nacimiento, se revela y despliega. La vida, por lo tanto, permitiria descubrir cémo son

realmente las personas.

Para Echeverria la ontologia del lenguaje asume una posicién radicalmente diferente. Ella
sostiene que la vida es, por el contrario, el espacio en el que los individuos se inventan asi
mismos.

Sujetos a condicionamientos bioldgicos y naturales, histéricos y sociales, los individuos nacen
dotados de la posibilidad de participar activamente en el disefio se su propia forma de ser. El
ser humano no es una forma de ser determinada, ni permanente. Es un espacio de
posibilidad hacia su propia creaciéon. Y aquello que lo posibilita es precisamente la capacidad
generativa del lenguaje. A partir de las bases de condicionamiento mencionadas, los
individuos tienen la capacidad de crearse a si mismos a través del lenguaje. Nadie es de una

forma de ser determinada, dada e inmutable, que no permita infinitas modificaciones. >8

El autor, afirma que esta interpretacidn le permite a los seres humanos ganar dominio sobre
sus propias vidas, al jugar un papel activo en el disefio del tipo de ser en el que quisieran
convertirse. Esta es la promesa que formula la ontologia del lenguaje para el futuro.

Lo que Echeverria destaca, sin embargo, que esta interpretaciéon suele ser una fuente
frecuente de malentendidos. Es que el lenguaje no es, como se ha visto, el foco ni la
preocupacion de la ontologia del lenguaje. Su interés principal son los seres humanos. Esto

distingue a la ontologia del lenguaje de disciplinas como la lingtistica y la filosofia del lenguaje.

e 57 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 58 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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Aunque haya sido fuertemente influenciada por ambas, la ontologia del lenguaje tiene un
objeto de estudio diferente. La lingiiistica y la filosofia del lenguaje tienen al lenguaje como

preocupacion principal. El foco de atencion de la ontologia del lenguaje son los seres

humanos. >
Concepto de Ontologia del Lenguaje
Ontologia del Seres Linguisticos Poder
Lenguaje g > | transformador de la
palabra

|

Tres Postulados

!

Las cosas son segun
cémo las observamos

—> | CcOomo somos, también | » Ser
SOmos como actuamos

Actuamos de A través de las
acuerdo a los acciones podemos
l sistemas sociales | cambiar los
- que pertenecemos sistemas sociales
Vivimos en mundos

interpretativos

7. Coaching Ontolégico

El Coaching Ontoldgico aporta una manera diferente de interpretar a los seres humanos, su

modo de relacionarse, de actuar y de alcanzar los objetivos que se proponen. Es una dinamica

e 59 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 60 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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de aprendizaje mediante la cual las personas revisan, desarrollan y optimizan sus formas de

ser y estar dentro de una Organizacién. *

Los seres humanos obtienen resultados (dominio del tener) dependiendo de las acciones que
toman (dominio del hacer). Y las acciones que se toman, estan intimamente relacionadas con
la manera en que éstos se observan a si mismos y observan al mundo (dominio del ser). El
coaching ontolégico trabaja fundamentalmente en el dominio del ser, produciendo cambios

en el tipo de observador que es la persona.®

Una vez estos cambios fueron hechos en el individuo (por el mismo), su perspectiva se amplia,
se convierte en un observador diferente y tiene acceso a tomar acciones diferentes, logrando
respuestas al juicio de valor que fue el quiebre. Se produce un cambio ontoldgico en el

paradigma de la persona, sus patrones de interpretacion y analisis de las cosas.®

Echeverria afirma que las acciones de los individuos determinan sus resultados. Por lo tanto,
toda modificacidn de las acciones que conducen a un mejoramiento de los resultados de las
personas, se la denomina aprendizaje. Este autor, define al Aprendizaje de primer orden,
como una modalidad de aprendizaje que busca expandir la capacidad de accién de la persona,

manteniendo constante el tipo de observador que es. *

Existe una segunda modalidad, a la que Echeverria denomina Aprendizaje de segundo orden.
En este caso, en vez de intervenir buscando una modificacidon directa en su capacidad de
accion, el individuo se concentra en transformar el tipo de observador que es. Por eso
mismo, el autor afirma que esta segunda modalidad de aprendizaje es una intervencién
ontolodgica. Con este término sdlo se quiere decir que en el Aprendizaje de segundo orden, la

persona se compromete y transforma su forma particular de ser.

e 61 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
e 62 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
e 60 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

e 64 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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En la medida en que se entiende al aprendizaje como la expansion efectiva de la capacidad
de accion del individuo, se reconoce también que el aprendizaje es una de las estrategias

mas importantes en la creacién de quienes son los seres humanos.

Payeras sostiene que el coaching ontoldgico no es un proceso terapéutico, sino un proceso de
aprendizaje. Que una persona opte por el coaching ontoldgico no significa suponer que algo
anda mal con ella misma, sino simplemente reconocer que hay cosas que interrumpieron su
flujo de transparencia y que no sabe cdmo afrontar. El coaching se funda en el principio de la

autonomia del coachado. Es él quién decide, quién opta, quién en ultimo término resuelve. %

Wolk afirma que una persona realiza una peticiéon de coaching cuando tiene un quiebre. Algo
no estd funcionando en la vida del individuo, en su trabajo, y no sabe como hacerse cargo de
ello. El observador que es la persona, no es suficientemente competente para mostrarle lo
que debe hacer. Es el coacheado quien convierte a alguien en coach al darle a ese sujeto el
permiso para involucrarse en una interaccion con él en la cual estd dispuesto a exponerse

como persona. *’

El rol del coach es conferido por el coachado sobre la base de la confianza. La confianza puede
ser vista tanto desde el dominio de la emocionalidad del coacheado (y, por lo tanto, como una
emocion que lo acompafia), como desde el dominio de los juicios que éste hace sobre el coach.
No es posible hacer coaching sin el permiso del coacheado. Pero este permiso se desplaza

segun oscilen la confianza y la autoridad hacia el coach.

La declaracién de quiebre por parte del individuo implica sostener que algo no funciona, que
algo anda mal, que hay cosas que no le gustan y que quisiera que fueran diferentes, teniendo
que, simultdneamente, tener el juicio de que no sabe cdmo hacerse cargo de ello. El
observador que es no llega a ser suficientemente competente para mostrarle lo que debe

hacer.

e 65 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
e 66 PAYERAS, Joan, Coaching y liderazgo, Editorial Diaz de Santos S.A., Madrid, 2004.

e 67 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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Segln Echeverria, sdlo existen quiebres (las personas suelen llamarlos problemas) para un
observador determinado. En el coaching ontoldgico se le llaman quiebres y no problemas por
dos razones:

- Ellos marcan una interrupcién en el fluir de la vida de la persona.

- Es el tipo de observador el que declara que algo es un quiebre. El quiebre revela al

observador.

Siguiendo lo planteado en este ultimo punto, la misma experiencia puede constituir un quiebre
para alguien y no serlo para otra persona. O puede ser un quiebre bajo ciertas circunstancias y
no serlo bajo otras. Por lo tanto, se puede decir que todo quiebre es una apertura al Ser de

una persona que lo declara como tal.

La forma de Ser de una entidad remite a su comportamiento, el segundo principio de la
ontologia del lenguaje: la accidn genera Ser. Se puede explicar el comportamiento de una
determinada entidad por referencia a su estructura, como también se puede hacerlo por

referencia a su historia.

Es necesario examinar la importancia de la estructura de relaciones dentro del sistema (o los
sistemas) a los que pertenecen las personas, sistemas de los que ellas son miembros o
componentes. Los seres humanos, nos dice Buber, son seres dialégicos. Son de acuerdo al

tipo de relaciones, de conversaciones y didlogos, que mantienen con otros.”

Una regla fundamental que debe considerarse aqui es que un sistema sdlo puede realizar lo
gue su estructura le permite. Observando a los seres humanos, Maturana postulé que, como

seres bioldgicos, sélo pueden hacer lo que su estructura bioldgica les permite.”

Se afirma que un sistema es plastico cuando puede cambiar y su estructura es capaz de
conservar el cambio. Al hablar de la plasticidad de la persona se puede sostener, en otras
palabras, que ella puede aprender. Con esto, se llega nuevamente a esa circularidad que

caracteriza a la persona: los seres humanos actuan de acuerdo a cdmo son (estructura actual),

e 68 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
° 69 BUBER, Martin, Sionismo y universalidad, Ed. Portefias-AMIA, Buenos Aires, 1978

e 70 MATURANA, Humberto, El sentido de lo humano, Ed. Hachette, Santiago, 1992.
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pero esas mismas acciones les permiten convertirse en alguien diferente (nueva estructura). El

coaching ontoldgico es posible debido a la plasticidad de la persona.

Para Wolk, es responsabilidad del coach cuidar las expectativas de transformacién del
coachado de manera de mantenerlas dentro de los margenes de lo que es posible. Se
considera que la ontologia del lenguaje estd basada en una comprension extremadamente
poderosa de las posibilidades humanas y tiene un amplio margen de intervencién, pero no
puede ir mas alla de sus propios limites. No puede lograrlo todo. Cada persona tiene limites

estructurales para su transformacion. ”*

Wolk sostiene que para comprender el comportamiento se debe recurrir a la estructura. Pero
para explicar la estructura se necesita la historia. La regla fundamental seria la siguiente: la
estructura de un sistema es el resultado de su historia. La historia, por otro lado, no se puede
cambiar. Se podria reinterpretarla, pero los hechos y experiencias que se registraron en el
pasado estardn alli inamoviblemente se haga lo que se haga. La estructura, sin embargo, si se
puede cambiar y al hacerlo se esta interviniendo en el presente para construir la historia del
futuro. Los seres humanos son seres histéricos. Son el producto de su historia, pero también

son los constructores de su propia historia.”?

Los seres humanos actuan desde la historia (siempre mediados la estructura presente), pero
también actuan desde fuera de ella: desde una visién del futuro que es distinta a la del pasado.
Tienen la capacidad de sepultar su pasado. A ese lugar fuera de la historia, Wolk lo llamé La
nada. A partir de la nada, se rompen viejos patrones de comportamiento, se crea e innova y se
asume nuevos riesgos. La historia siempre aporta pesadez al Ser, la nada lo hace mas liviano.
Segun el autor, un buen coach ontoldgico sabe jugar con ambos y esta siempre aportando una
cuota de levedad en el coaching. En la levedad del ser de las personas reside su mayor poder

para superarse y transformarse. >

Echeverria sostiene que el coaching ontoldgico opera con la estructura del observador como
sustento del comportamiento y forma de ser de las personas. El observador que cada una es

remite a tres dominios primarios, tres dreas de observacién separables: la corporalidad, la

e 71 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
e 72 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

e 73 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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emocionalidad y el lenguaje. No se trata de tres dominios completamente aislados vy
autéonomos. Lo que acontezca al nivel de la corporalidad arrastra la emocionalidad y el
lenguaje. Lo que las personas se dicen a si mismas y le dicen a otras, lo que escuchan, impacta
sobre su cuerpo y emocionalidad. Corporalidad, emocionalidad y lenguaje tienden a ser

coherentes.

Esta tendencia a la coherencia de los tres dominios primarios, permite hablar de la particular
estructura de coherencia del observador que cada persona es. La prdactica del coaching
ontoloégico se dirige a detectar (en rigor, a interpretar) la particular estructura de coherencia
del coachado y a intervenir en ella con el objetivo de modificarla. Ese es uno de sus objetivos
operativos centrales: identificar y transformar la estructura de coherencia del coachado para
que éste, en funcion de sus inquietudes, pueda observar aquello que le lleva a generar los
resultados que rechaza y a tomar las acciones pertinentes para producir resultados diferentes

y favorables.

Cuando una persona declara un quiebre y solicita coaching, ello hace perfectamente sentido
en términos de la estructura de coherencia que caracteriza al coachado. Una vez que se
interpreta su estructura de coherencia, se entiende por qué esa persona tiene el quiebre que
declara y por qué no es capaz de hacerse cargo por si misma de ese quiebre. El quiebre es una

grieta en la estructura de coherencia del coachado.

Podria decirse que el coach no se encuentra en la persona del coachado, con una sola persona,
sino con dos: la persona que el coachado ha sido y sigue siendo, y la persona que el coachado

quisiera ser y todavia no es.

e 74 ECHEVERRIA, Rafael, Etica y Coaching Ontoldgico, Editorial Granica, Buenos Aires, 2011
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8. El Coach
Tal como se propuso en la Introduccion, en la etapa de Investigacidn se estructuré una

definicidon que permite pensar qué son las organizaciones.

Ahora se procederd a articular esta estructura con otros conceptos que permiten reflexionar
sobre una propuesta de intervencidon del Comunicador Social en la organizacién, para facilitar
el desenvolvimiento de la red de conversaciones, de la coordinacion de acciones, utilizando el

Coaching Ontolégico como herramienta comunicacional.

Esta herramienta se desprenden de la compilacién de conceptos brindados por distintos
autores, Maturana, Flores, Echeverria, Wolk, Payeras y Whitmore, que se articulan con los
conceptos desde donde se interpretd la organizacién y la comunicacién, y que brindan,
precisamente, condiciones para el desarrollo de las conversaciones, componente clave dentro

del proceso de coaching ontolégico que se lleva a cabo en las organizaciones.

Esta propuesta de intervencién del Comunicador Social se supone en un espacio desde el cual
existe la posibilidad de realizar el proceso de coaching ontolégico involucrando actores de

distintas areas para lograr el objetivo propuesto.

Por ejemplo, en una organizacidon puede darse una situacién de irresolucién (un equipo de
ventas que no llega al objetivo planteado) que requiera el andlisis de diferentes sucesos que
involucren a varios participantes de la red de conversaciones (jefaturas, areas operativas,
clientes). Considerando la dificultad planteada en la Introduccién, la intervencién del Coach
trabaja sobre el observador que cada persona es, a fin de ampliar su horizonte de
posibilidades. De esta forma, se logra un campo de acciones mas eficaz para asi, poder

cumplir con el compromiso asumido.

Las etapas del proceso de coaching ontoldgico son las siguientes:
1. Etapa de Introduccién
2. Etapa de Interpretacidon

3. Etapa de Intervencién
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8.1. Etapa de Introduccién

Esta etapa suele iniciarse con una declaracidon de quiebre. Junto con esta, la persona suele

declarar también la necesidad de que otra persona le sirva de coach. Es en esta fase inicial, el

momento en que el coachado suele conferirle al coach la necesaria autoridad para que lo

ayude, asi como también suele también otorgarle la confianza necesaria para que éste asuma

ese rol.

Llevar a cabo procesos de coaching dentro del espacio de una organizacién y, particularmente,

cuando en ella estd involucrado, en una u otra capacidad, quién ejerce una funcion formal de

autoridad, es algo que requiere de un disefio especial.

Posible confusidn de roles entre el jefe o directivo y el coach.

Requiere de la creacién previa de un contexto que hagan posible procesos de coaching
gue no son solicitados por el coachado.

En las manos del directivo no solo estd el proceso de coaching que éste desencadena,
sino también la evaluacién global de desempeno del coachado y, en ultimo término, la
permanencia del mismo en la organizacién.

Los procesos de coaching al interior de la organizacion suelen ser “light”, mas
superficiales, acotados a aspectos directamente relacionados con la propia
organizacion.

Discernir el grado de exposicion publica que deba tener el coaching. El espacio publico
le confiere al coaching una dimensidn ritual que hace que sus resultados tengan
muchas veces una mayor resonancia y profundidad para el coachado y puede implicar
una expansion del efecto del coaching en todo el equipo y no sélo en el coachado. Este
provee una ganancia de aprendizaje en términos organizacionales.

El directivo/coach es un directivo que no se atemoriza por reconocer ante su gente lo
que no sabe, por corregir publicamente sus equivocaciones, por pedir

retroalimentacion para detectar sus propias insuficiencias.

8.1.1. El papel general del contexto

El contexto es el factor mas importante de toda interaccién de coaching. Ninguna competencia

especifica se iguala en importancia al rol que juega el contexto. El contexto no es sélo, por lo
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tanto, un espacio dentro del cual se desarrolla la accion. Es, a la vez, un producto de las

acciones que se realizan.

El factor mds importante de todo contexto es la emocionalidad, al punto que podemos seialar

gue un contexto se mide y se entiende de acuerdo a la emocionalidad que irradia.

Pero no es posible reducir el contexto a mera emocionalidad. Se debe prestar especial
atencién al contexto fisico en el que se realice el proceso de coaching. En ciertos lugares, el
coaching puede resultar particularmente dificil o pesado, mientras que en otros, toma un

vuelo inesperado y genera otros resultados.

Dado que el coaching es un proceso abierto, es importante que el coach verifique si cuenta con
el permiso de parte del coachado para conducir su indagacion y hasta donde puede llegar en

ella.

8.1.2. La identificacion del quiebre de apertura

El punto de partida del proceso de coaching es el quiebre. Salvo condiciones excepcionales,
normalmente el quiebre lo declara el coachado. Cuando ello sucede, le corresponde al coach
identificar con claridad cual es el quiebre declarado. Muchas veces, el proceso de apertura del
coaching se realiza tan rapido que ambos, tanto el coach como el coachado, no se dan el
trabajo de asegurarse que coinciden en saber cuadl es el quiebre de apertura. La etapa

introductoria debe concluir con la clara identificacion de este quiebre inicial.

Para tener un quiebre se requieren dos elementos que se fusionan: una determinada
situacidn o experiencia y una forma de interpretarla. Situacién e interpretacion representan
dos dominios diferentes que no pueden confundirse. Y al procurar identificar un quiebre,
ambos tienen que estar presentes. Humberto Maturana nos insiste en esta necesidad de
separar el fendmeno de su interpretacidn, o la experiencia de su explicacion. La interpretacién

no pertenece al fenémeno, la explicacién no pertenece a la experiencia.”

e 75 MATURANA, Humberto, El sentido de lo humano, Ed. Hachette, Santiago, 1992.
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Tener un quiebre es hacer un juicio de una situacion o experiencia, juicio que precisamente
convierte tal situacién o experiencia en el quiebre declarado. Mientras que la persona no
entregue esos juicios, no conoce el quiebre, mientras no conozca los hechos, no podrad iniciar

la interaccién de coaching.

La separacién de la experiencia de su explicacién, de los hechos de su interpretacién, es uno de
los recursos importantes del coaching. Siempre importante que conozca tanto los hechos

como los juicios que conforman el quiebre y que los mantenga separados.

Una vez que el quiebre ha sido identificado, se puede dar por cerrada la etapa introductoria

del proceso de coaching.

8.2. Etapa de Interpretacion

La Interpretacion es la segunda etapa del proceso de coaching. Lo que se busca en ella es
desplazarse del quiebre declarado hacia una mejor comprension (interpretacion) de la
estructura de coherencia que caracteriza al coachado y que hace, primero, que la situacién
apuntada sea un quiebre para ély, segundo, que no esté en condiciones de resolverla por si

solo.

Algunas preguntas a hacerse son la siguientes: équé le impide al coachado observar lo que le
permitiria hacerse cargo de la situacion? équé le impide actuar? En otras palabras, éque lo
bloquea? Para responder a estas preguntas es necesario remitirse a los tres dominios

primarios de la estructura del observador: corporalidad, emocionalidad y lenguaje.

Al nivel de la corporalidad, se puede sefialar que la manera como una persona se para en el
mundo, la forma como ella se desplaza y mueve en él, sus posturas, gestos y movimientos,

condicionan tanto la manera como observa el mundo, como sus posibilidades de accion en él.

La corporalidad es una dimensidn crucial de la practica del coaching. Sin embargo, las mayores
trabas con las que se encuentran las personas para resolver algunos de sus quiebres mas
importantes son las emociones y los juicios. Estos son los materiales mas importantes del

trabajo del coach porque constituyen el nucleo del Ser.
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La persona es de la manera particular que es, por los juicios que hace en determinados
dominios, destacando en estos lo siguiente: En primer lugar, los juicios que los seres humanos
hacen con respecto a ellos mismos. Areas criticas, por ejemplo, son la autoconfianza, la
dignidad personal y el amor a si mismo. Muchos de los quiebres que enfrentan en la vida

suelen llevarlos a esas dareas.

En segundo lugar, estan los juicios sobre el mundo, las posibilidades y amenazas que
consideran que éste encierra. Una pregunta importante que siempre debe hacerse el coach es
équé es aquello que al coachado le importa en el mundo en el que vive? ¢Cudles son sus
inquietudes mas importantes? ¢Coémo se sitla a si mismo en ese mundo? ¢Qué lugar o
posicién ocupa? El mundo en que habitan los seres humanos no sélo estd poblado de objetos,
también estd habitado por personas. Es importante procurar conocer los juicios que el
coachado tiene sobre los demds. Por ejemplo, équienes considera como posibilidad? ¢ Quiénes

considera como amenaza? éEn quienes confia? ¢En quienes desconfia?

En tercer lugar, estan los juicios sobre la estructura de la temporalidad, la triada de pasado,
presente y futuro. Nuevamente, aqui son muchas las preguntas que el coachado puede
realizarse. Por ejemplo, écudles son los juicios principales con respecto a su pasado? éLo juzga
positiva o negativamente? ¢ Cuales son las experiencias del pasado que juzga mds importantes
en su vida? épor qué? ¢écudles son las conversaciones que arrastra del pasado que todavia no
ha podido cerrar? ¢ Qué le ha impedido hacerlo? Preguntas equivalentes puede hacer con

respecto al presente y al futuro. Todas ellas ayudan a comprender su manera de ser.

Es tarea de coach identificar estos juicios y emociones que conforman los limites del Ser,
mostrar los efectos que ellos ejercen en la vida del coachado y trabajar para sustituirlos por

otros desde los cuales se expandan sus posibilidades.

La experiencia del coaching obliga al coachado a visitar el espacio de su mundo como la nada
misma, del no-Ser que es. Lo coloca al borde de lo que suele presentdrsele como un precipicio,
como el peligro de la desintegracién, donde cuerpo, emocionalidad y lenguaje, “no le dan”,
como si le quedara corto. Pero lo que el coaching le muestra es que esa experiencia de la nada

es un espejismo, una ilusién tras la cual se esconden las inmensas posibilidades de Ser y que
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descubre al cruzar la frontera. En efecto, al transitar en ese espacio de la nada deja parte del

Ser que es, hay una parte del ser que es que se sacrifica, pero se sacrifica en pos de la creacidn.

8.2.1. La busqueda de emociones y juicios maestros

Se ha destacado reiteradamente la importancia de las emociones y los juicios en la practica de
coaching. Es necesario reconocer, sin embargo, que no toda emocidn ni todo juicio tienen la
misma relevancia. Hay emociones y juicios asociados a cualquier situacion, los hay de diferente
intensidad y gravitacion, los hay mas distantes y mas cercanos a la forma particular de Ser de
una persona. Por lo tanto, es importante introducir una distincién que permita hacerse cargo

de esta diferencia.

Siguiendo esta linea, se pueden destacar las emociones y juicios maestros de una persona
como pilares en esta etapa del proceso de coaching ontolégico. Por ellos se entienden
aquellas emociones vy juicios que definen su particular forma de ser y que se encuentra en la
base de multiples otras emociones y otros juicios. De alguna forma, ellos sustentan la
existencia global de un individuo. Aquellas emociones y juicios que resultan de los primeros,
que estdn mas directamente asociados a circunstancias coyunturales y que son, por lo tanto,

mas especificos y temporales Wolk los llamara emociones y juicios secundarios. ’°

El coach debe procurar desplazarse del quiebre declarado y de las emociones y juicios
secundarios que suelen acompafiarlo a un nivel de mayor profundidad en el que comienzan a
reconocerse las emociones y juicios maestros. Una vez alcanzados estas emociones y estos
juicios maestros el coach comienza a sentir que cuenta con las piezas claves de la estructura de

coherencia del coachado.

8.2.2. El papel de la intuicion en el proceso de coaching

El camino del coaching hace uso de varios procedimientos y técnicas, entre ellos la Intuicion.

e 76 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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Para Whitmore, se habla de intuicion cuando creemos saber algo sin entender por qué ni de
dénde viene ese conocimiento. La intuicién existe precisamente porque se sabe mas de lo que

cree, aunque se desconozca porqué.”’

La conciencia no es el Unico lugar donde se almacena conocimiento. Las experiencias que viven
las personas a lo largo de sus vidas van dejando rastros. El conjunto de experiencias que
provienen de relaciones con otros seres humanos, hace de reserva de un extenso
conocimiento intuitivo y ellas son de gran valor para generar hipdtesis, sugerir caminos a

seguir y otros caminos que evitar.

Una vez que se echa mano a la intuicién para producir hipdtesis, es prudente intentar
corroborarlas. El proceso de corroboracién en el coaching suele ser indirecto. Wolk destaca
gue es necesario distinguir entre las preguntas que el coach se formula a si mismo para guiar la
conversacién de coaching y las preguntas que éste le formula al coachado. No siempre se
corresponden y muy a menudo no deben hacerlo. El coaching no es sobre explicaciones. Las
explicaciones muchas veces matan el coaching. Lo que el coach debe hacer es “mostrarle” al

coachado lo que acontece con él, las consecuencias de sus acciones.”

8.2.3. El arte de hacer preguntas

La herramienta principal en la etapa de la interpretacion es la indagacion. A través de la
indagacién el coach habla para escuchar. Su disposicién bdsica es la apertura hacia el otro. Un
coach ontoldgico requiere ser altamente competente en el escuchar. Quién no se sabe

escuchar dificilmente podra hacer coaching ontolégico.

En el punto anterior, se refirid a los dominios en los que se encuentran las emociones y los
juicios maestros de las personas. Se mencioné la importancia de los dominios de las personas,
del mundo y los demas, y de la estructura de la temporalidad. Ello representa un primer mapa

de ruta para este proceso de indagacion.

e 77 WHITMORE, John, Coaching. El método para mejorar el rendimiento de las personas, Editorial Espasa
Libros, Madrid, Espafia, 2003.

e 78 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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Como afirma Echeverria, las personas escuchan de acuerdo a cdmo son, a las experiencias que
han tenido en la vida. Las vivencias, sean consideradas positivas o negativas como el coachado,
son uno de nuestros mas preciados activos cuando se trata de hacer coaching. No se hace

coaching desde la perfeccion. Se hace coaching desde las vivencias del individuo.

Se indaga haciendo preguntas. Esta es una peticion donde lo que se pide es informacién. La

pregunta tiene, por lo tanto, todos los elementos que se conocen de una peticién. ”°

Al inicio se trata de preguntar para entender el quiebre. Aqui, se tiene que tener siempre en
mente que las preguntas del coach deben estar dirigidas en dos direcciones diferentes: la
informacidn de los hechos (situaciones y experiencias) y la informacidn de los juicios que el

coachado tiene sobre los primeros y que lo constituyen como quiebre.

Una vez que el quiebre ha sido identificado. Lo que ahora le interesa al coach es la
construccion del rompecabezas, el avanzar hacia su interpretacion de la estructura de
coherencia del coachado que lo lleva a tener el quiebre que declara. Se busca alcanzar cada
vez una capa mas profunda dentro de una misma temadtica y seguir, por asociacion, la cadena
de emociones y juicios que nos conducirdn a detectar aquellos que son maestros y de los
cuales cuelga precisamente el quiebre. Como afirma Goleman, el coach experimentado sabe
que el rompecabezas que busca construir no tiene un nimero finito de piezas y que no se

completara jamas.*

Las preguntas cumplen multiples funciones en el proceso de coaching y no sélo la de recabar
informacion de parte del coachado. Muchas veces el coach pregunta, no tanto para tener
informacidn adicional, sino para corroborar algunas de sus interpretaciones. Las preguntas
sirven como herramientas para disolver su trasfondo de obviedad o lo que considera de

sentido comun.

e 79 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
e 80 Goleman, Daniel, La inteligencia emocional en la empresa, Editorial: Vergara, Ediciones, Buenos Aires,

1999.
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8.2.4. El cierre de la etapa de la interpretacion

Para Wolk, la etapa de la interpretacidon se cierra cuando el coach juzga que ha logrado
construir los elementos basicos de la estructura de coherencia que conforma el observador del
coachado y que ya estd en condiciones de intervenir en ella. A partir de esto, el coach siente
gue entiende la modalidad particular de ser que define a su interlocutor. El énfasis principal de
esta etapa ha estado puesto en la reconstruccién del ser. A su término, el coach podria decirle
al coachado, “Esta es tu manera de ser. Por esto tienes este quiebre. Y por esto mismo no

puedes hacerte cargo de él. Mientras sigas asi, sera dificil que puedas resolverlo”

La etapa de la interpretacion se funda en la primera parte del segundo principio de la ontologia
del lenguaje, aquel que dice: “Actuamos de acuerdo a cémo somos”.

¢Cudando se llega a ese punto? ¢Como se sabe que efectivamente se llegd a él? Para Wolk, se
llega a ese punto cuando el coach se considera satisfecho con lo que ha logrado construir. Es el

juicio del coach el que determina que la etapa de la interpretacion se ha completado.®

Durante esta misma, la forma particular de ser del coach se ha replegado y su actividad no ha
impedido que quién ocupe todo el escenario sea el coachado. Ello ha acontecido, en buena
medida, porque el actuar del coach ha sido fundamentalmente indagativo. En su hablar él no

ha tomado posiciones, sino que ha permitido el despliegue extenso del Ser del coachado.

Para Wolk, el cierre de esta etapa debe asegurar el cumplimiento de lo que él sostiene como
regla fundamental del coaching ontoldgico: el coachado debe validar la interpretacion
construida por el coach. Si el coach concluye con una interpretacién que el coachado no valida,
ésta sirve de muy poco. No se debe olvidar nunca que el coach es un facilitador. Quién lleva el

principal timdn del proceso no es él, a final de cuentas es el coachado.®

8.3. Etapa de Intervencion

e 81 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
e 82 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

e 83 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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Uno de los rasgos mas sobresalientes del coaching ontoldgico es el caracter que le confiere a la

accion humana. En la etapa de la intervencion la accion deviene central.

En primer lugar, por cuanto el coach opera consciente del caracter activo y transformador de
su palabra y la utiliza en esta direccion. En esta etapa el coach ya no tiene como objetivo
principal el “hacer sentido” del coachado, sino que busca mds bien ayudarlo a generar
sentidos nuevos. Mientras en la etapa anterior, la palabra del coachado guiaba al coach en la
construcciéon de su interpretacién, en esta etapa la relacion se invierte y es la palabra del coach
la que guia al coachado en la construccidon de nuevos sentidos. El caracter generativo del

lenguaje ahora se hace patente.

En segundo lugar, la accién posee un papel protagdnico no sélo por el papel activo de la
palabra del coach, sino también porque esta palabra esta dirigida a que el coachado pueda
iniciar acciones que previamente le era posible tomar. El objetivo de la etapa de intervencion

es la expansion de la capacidad de accidn del coachado.

En la etapa de la interpretacién, uno de los objetivos del coach es captar la forma de ser del
coachado a través de una indagacidn sostenida sobre sus experiencias, sus formas de actuary
de reaccionar frente a diversos acontecimientos. Su propdsito es la progresiva construccién de
una interpretacién (una narrativa) sobre la forma de ser del coachado. En la etapa de
intervencidn su objetivo es diferente. Contando con una interpretacion sobre su forma de ser,
es el coach quien busca ayudar al coachado a desplazarse hacia una forma de ser diferente.

Para que ello suceda, es insuficiente que el coachado se limite a modificar sus
interpretaciones. Esto debe inducirlo a cambiar también su comportamiento, su manera de
actuar. Al comportarse de manera diferente, tanto él como los demds, cambiaran las

interpretaciones sobre su Ser. Habra devenido en una persona distinta.

El segundo principio de la ontologia del lenguaje (el principio de la accidén) busca expresar de
manera sucinta el punto anterior. Como afirma Echeveria, “No sélo actuamos de acuerdo a
como somos, y lo hacemos. También somos de acuerdo a como actuamos. La accidn genera
Ser”. En la etapa de la interpretacion, se tomé como sustento la primera frase de este

principio. Se buscé la forma de ser del coachado que se revela en su actuar. Pero en la etapa
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de la intervencidn, se avanzo sobre la segunda parte del principio. Se buscé la generacion de

nuevas modalidades de ser a través de la accion. 3

8.3.1. Pasado, presente y futuro

La relacion entre la accion y el Ser se manifiesta en el peso relativo que tienen, en el proceso
de coaching, pasado, presente y futuro. La centralidad de la accién hace del proceso de
coaching una experiencia liviana, poco amarrada al pasado y fuertemente orientada hacia el

futuro. ®

Los seres humanos, mientras estén vivos, tienen la posibilidad de modificar el pasado, no a
través de borrar lo ocurrido, cosa que no pueden hacer, o incluso de modificar sus
interpretaciones sobre ello (lo que si les es posible), sino generando nuevos acontecimientos.

Estos, van progresivamente engrosando su pasado v, al hacerlo, modifican su significado.

Para Echeverria, el coaching ontoldgico suscribe una mirada que se compromete con la

levedad del Ser y en la que se le confiere a la accién y el futuro un papel preponderante.®

El coach mira también con mucha liviandad las historias que los coachados cuentan. Sus
historias suelen ser un esfuerzo de hacer sentido de lo que lo que ha acontecido y, como tal,
suelen explicar, justificar, conferirle razones a lo ya ocurrido. Si bien frente al pasado las
personas no son libres, si suelen serlo en el presente. La libertad sélo se conjuga en el
presente. No tiene pretérito. El criterio que rige el presente no es sdlo el de la necesidad, sino
también el de la posibilidad. Y es en ese espacio, en el de la posibilidad, que se situa el
coaching ontolégico. De alli que el coach suele desconfiar de las historias que le cuenta el

coachado para explicarse a si mismo y su comportamiento.

No se puede dejar de lado el primer principio de la ontologia del lenguaje, el principio del
observador. Este sostiene que realmente “No sabemos como las cosas son. Sélo sabemos

como las observamos o como las interpretamos. Los seres humanos vivimos en mundos

e 84 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
e 85 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 86 ECHEVERRIA, Rafael, Etica y Coaching Ontoldgico, Editorial Granica, Buenos Aires, 2011
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interpretativos”. Toda historia, toda explicacidon no es sino una interpretacion posible, dentro

de muchas otras. Nunca puede pretender ser la explicacién verdadera. ¥

8.3.2. La emocionalidad en el proceso de coaching

Se ha sefialado que un objetivo importante del coach es permitir que el coachado pueda tomar

acciones que no ha tomado en el pasado. Ello lo conducira a nuevas modalidades de Ser.

Esto normalmente implica dos desafios dificiles. Por un lado, el coachado requiere sacrificar
aspectos de su forma de ser pasada y presente. Por otro, el coachado requiere también
desplazarse mas alld de si mismo y cruzar sus propios limites, aquellos limites establecidos por
su modalidad habitual de ser. Para Echeverria, este desplazamiento le significa moverse del
espacio comodo y conocido de su ser al espacio incierto y desconocido de su no-ser. Cuando
este desplazamiento es mirado desde el Ser que la persona es, muchas veces adquiere la
sensacion de lanzarse a un precipicio, al vacio, al espacio de la nada en el que teme

desintegrarse. %

Siendo ésta la situacion, cabe entonces preguntarse por las condiciones que resultan
necesarias para que el coachado pueda efectuar dicho transito. ¢Cuales son las condiciones
que lo hacen viable? ¢Cuales son aquellas que el coach debe proveer para que el coachado

esté dispuesto a poner en cuestion su ser y optar por el devenir?

Segun Wolk, la condicidn de viabilidad mds importante es la emocionalidad que requiere
proveer el coach. El coach necesita tener claro que la salida del coachado a su quiebre lo
confronta a éste con el desafio de tomar acciones que no suelen ser parte de su repertorio
habitual de comportamiento. Para que pueda tomarlas, el coach requiere proveerle al

coachado las disposiciones adecuadas desde las cuales tales acciones devienen posibles.

Dentro de los factores emocionales mas destacados se encuentra la confianza del coachado en
el coach y el sentido de seguridad que éste Ultimo logre crearle para que se libere del miedo y

se atreva a tomar las acciones que lo pueden conducir a hacerse cargo de su quiebre. Atento

e 87 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994

e 88 ECHEVERRIA, Rafael, Ontologia del lenguaje, Editorial Dolmen, Buenos Aires, 1994
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siempre a los requerimientos de confianza y respeto, por lo demas complementarios, el coach
ha ido progresivamente desarticulando la estructura de coherencia del coachado,

profundizando su crisis y acentuando la necesidad de hacerse cargo de ella.

De la misma manera, ha ido colocando los apoyos necesarios para que éste se atreva a dar los
pasos que lo conduzcan a un desplazamiento. Ello implica, por ejemplo, trabajar con algunos
de los juicios maestros del coachado, disolviendo algunos, ablandando otros y sustituyendo
varios. Todo ese trabajo, caracteristico de esta etapa de intervencion, va produciendo las
condiciones emocionales que, en un determinado momento, le permitiran al coachado

comprometerse con las acciones que le son necesarias para resolver su quiebre.

La resolucidn del quiebre estara siempre, en ultimo término, en manos del coachado y no del
coach. Este ultimo sélo es responsable por facilitar el proceso que conduzca al coachado a

emprender el transito.

8.3.3. El coaching ontoldgico como arte y como politica

Echeverria afirma que las cuestiones que se someten al coaching ontoldgico no tienen “una”
solucidn, siempre permiten multiples resoluciones. No existe un sélo camino; hay todo un

espectro de caminos posibles. ¥

El coach requiere desplazarse con un alto grado de libertad. Su desenvolvimiento estard
condicionado no sélo por el conocimiento de estos principios, sino por muchos otros factores.
Entre ellos destacan su propia experiencia de vida, su intuicidn, su confianza en si mismo, su
apertura al otro, su competencia para indagar y escuchar al coachado, su capacidad para
corregir sus presupuestos iniciales o simplemente desprenderse de ellos, su aptitud para
desenvolverse teniendo en la mano simultdneamente varias interpretaciones posibles, su
paciencia para esperar sin desesperarse, su talento para observar y también generar

emociones.

e 89 Echeverria, Rafael, Etica y Coaching Ontoldgico, Editorial Granica, Buenos Aires, 2011
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Esta dimensidn creadora del coaching, tan dependiente de la sensibilidad personal del coach
sin duda lo acerca a creacidn artistica.

Por otro lado, también cabe mirar al coaching como una de politica del alma humana en la que
la dimensidn artistica antes subrayada se pone al servicio de generar posibilidades y de trazar
caminos viables, senderos conducentes, para lograr la realizacién de ideales de vida, de
sueios, fantasias y aspiraciones, y de nuevas modalidades de convivencia. La politica, no lo

olvidemos, ha sido magistralmente definida como “el arte de lo posible”.

Payeras sostiene que el coach debe escuchar los juicios y las emociones que buscan ganar
nuevos espacios y procurar conferirles una legitimidad y carta de ciudadania a la que muchas
veces no han tenido acceso. Para este autor, el trabajo del coach consiste en facilitar que el
coachado pueda iniciar un proceso de desarticulacion de antiguas coherencias y de
rearticulacion de nuevas configuraciones que le permitan encarar en mejor forma sus desafios

y ganar para si una mayor satisfaccion. Este proceso se concibe como una politica del Ser. *°

Muchas veces acontece que el trabajo del coach se oriente a buscar un punto de inflexion
donde concentrard su esfuerzo de intervencidn. Normalmente se trata de localizar un
determinado juicio maestro en cuyo alrededor se aglutinan otros juicios y una gama de
emociones, haciendo de obstaculo principal para la resolucion del quiebre seleccionado. El
coach intuye que de lograr desmontar ese juicio, ello puede generar un efecto importante de

rearticulacidon de la estructura de coherencia del coachado.

8.3.4. Estrategias de intervencion

No existe “una” estrategia correcta de intervencion. Sin embargo, es conveniente enfatizar que
el coach puede escoger siempre tres caminos de intervencién. Estos tres dominios a los que
nos referimos son: el lenguaje, la emocionalidad y la corporalidad. En la estructura de

coherencia del coachado los tres estdn comprometidos.

La experiencia nos muestra que a menudo resulta mas dificil trabajar desde el mismo dominio
al que pertenece el obstaculo que deseamos disolver. En este, el coachado suele haber

desarrollado sus mayores defensas y puede encontrar una mayor resistencia al cambio. Al

e 90 PAYERAS, Joan, Coaching y liderazgo, Editorial Diaz de Santos S.A., Madrid, 2004.
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dirigir la intervencion a través de los otros dos dominios, sus resistencias suelen ser menores y
se puede comprobar, desde posturas corporales diferentes, que la apertura del coachado a

revisar juicios y cambiar su emocionalidad aumenta.

Un segundo criterio en la estrategia de intervencién guarda relacion con la dindmica emocional
de la interaccién de coaching. Asi como la sintonia emocional entre el coach y el coachado es
muy importante para la etapa de la interpretacion, pues ayuda a la apertura del coachado e
incide en la generacién de confianza, ello no es siempre valido para la etapa de la intervencion.
En ésta ultima, suele ser importante que el coach pueda sustraerse de la emocionalidad del
coachado y se coloque en un espacio emocional diferente, asegurando no comprometer ni el
respeto ni la confianza.

Wolk lo ejemplifica destacando que el coachado relaciona su quiebre desde el hecho que la
gravedad del acontecimiento le es conferida por el observador que la persona es. En la medida
gue el coachado pueda entrar en ese espacio emocional de mayor liviandad, su apertura a la
transformacién aumentard. Hay circunstancias en las que el coachado se relaciona con su
quiebre desde el cinismo. Declarando algo como un quiebre, lo maneja como si realmente no
le importara. Una estrategia efectiva para el coach es evitar caer en el cinismo del coachado y
operar afirmando una emocionalidad de seriedad ante ese mismo quiebre. Al hacerlo, podra
incrementar el sentido de responsabilidad del coachado. En ambos casos, afirma el autor,
vemos la importancia de que en la etapa de intervencidn el coach pueda hacer de contrapunto

emocional del coachado. **

8.3.5. La incorporacidn de lo aprendido en el proceso de coaching ontoldgico

Se ha sostenido que el coaching es una experiencia de aprendizaje. Como todo aprendizaje,
requiere por lo tanto que aquello de nuevo que se ha producido se mantenga y no se disuelva
inmediatamente después. Es necesario que el aprendizaje “se haga cuerpo” de tal manera
que se transforme en una manera habitual de ser y en repertorios de accidn que se realicen
con creciente transparencia. Esto, Payeras lo llama el “Proceso de incorporacion”, el cual se

caracteriza por “hacer cuerpo” el aprendizaje (“embodiment”).*?

e 91 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003

e 92 PAYERAS, Joan, Coaching y liderazgo, Editorial Diaz de Santos S.A., Madrid, 2004.
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Este autor recomienda instituir algunas modalidades de seguimiento en las que el coach pueda
evaluar progresos y regresiones con respecto a lo alcanzado en las sesiones de coaching
iniciales. Pero ademas del seguimiento, los requerimientos de “incorporacion” suelen plantear

algunas exigencias en el momento del cierre de una interaccién de coaching.

8.3.6. El cierre de la interaccion

Toda interaccién de coaching debe llegar a término. Llega un momento en la que ésta debe
cerrarse. Corresponde plantearse entonces, écuando es ese momento? Nuevamente, esta es
una respuesta que descansa fuertemente en el discernimiento del coach. Wolk sostiene que
no hay un punto claro en el proceso en que pareciera que emerge una seifal diciendo “Pare”,

como la que las personas se encuentran al manejar un vehiculo. %

El cierre es un proceso en el que el coach requiere “hacerse cargo” del coachado para poder

llegar al término de la interaccion.

Cuando ello sucede, suelen registrarse algunos hechos de importancia que pueden ser
utilizados como indicadores de término. Dentro de estos, se pueden destacar tres.

En primer lugar, se suele observar una transformacion en el tipo de observador que es el
coachado. Al finalizar el proceso de coaching, éste observa su quiebre con otros ojos y gana el
juicio de que tiene un camino para hacerse cargo de él. La interacciéon ha producido un

importante desplazamiento en él.

En segundo lugar, y muy relacionado con lo anterior, se constata una importante modificacion
en la emocionalidad del coachado. Obviamente esto es una manifestacidon del cambio del
observador. Sin embargo, se destaca por separado pues representa una de las sefiales mas
visibles que el coachado le emite al coach. El coach percibe que el coachado ha ganado una

vision diferente con respecto al futuro.

Por ultimo, el coachado muestra el compromiso de volcarse a la accion y tomar las medidas

que le permitirdn encarar su quiebre. Suele ser importante que el coach se asegure que la

e 93 WOLK, Leonardo, Coaching: El arte de soplar brasas, Ed. Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2003
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transformacion de observador que se ha registrado sea capaz de llevarse a la accion y que,

por lo tanto, logren identificarse acciones concretas a realizar.

Es importante que coach esté consciente que existe una diferencia importante entre el espacio
en el que se desarrolld el coaching y el espacio en el que el coachado tendrd que actuar.
Acciones que aparecen posibles en uno, puedo mostrarse bastante mas dificiles en el otro,
donde el coachado se encuentra solo, sin el apoyo del coach. En este ultimo espacio, el de la
vida efectiva, pueden por lo demas suceder cosas que no siempre logran ser anticipadas en la

interaccion de coaching.

8.3.7. Acciones posteriores al cierre

Lo mencionado anteriormente muestra que la interaccién de coaching no siempre finaliza en
el momento del cierre. Luego que la interaccion se dio por terminada, suele ser conveniente

que el coach vuelva su mirada y constate lo que sucedid luego del cierre.

En resumen, el coach debe tener presente que los efectos de su interaccidn se proyectan mas
alld del cierre y muchas veces de maneras que le pueden resultar impredecibles. Es
importante, por lo tanto, que verifique cuales fueron estos efectos de manera que pueda

hacerse cargo de ellos. Ellos siguen siendo efectos sobre los cuales tiene responsabilidad.
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E. Conclusiones

A partir del desarrollo conceptual que se expuso en este trabajo, es posible destacar las

siguientes conclusiones:

e La coordinacién de las acciones es un problema. Existen dificultades para poder
cumplir con los compromisos asumidos, sin importar el tipo de organizacién en el que

se desarrolla (publica, privada, no gubernamental).

e Observando esta situacion, los objetivos que se plantearon en la Introduccién son:
Definir los conceptos organizacidn, comunicacion y coaching ontolégico, desde los que
emergen las definiciones de conversacién y quiebre; y, desde este marco, definir qué
intervencién puede desarrollar un Comunicador Social en esta organizacidon para

mejorar la coordinacion de acciones.

e Se definid que la organizacidon es comunicacion, y que ésta sobrevive sdlo si puede
contraer compromisos y cumplir con ellos, tomando estos compromisos, relativos a los
recursos que requiere para cumplirlos. Los recursos forman una red de conversaciones
que incluye peticiones y promesas, las cuales constituyen las dimensiones de accién

linglistica. Desde estas dimensiones se construye la conversacion para la accién.

e La propuesta de intervencidn del Comunicador Social que se definio, es la de participar
en la red de conversaciones como Coach Ontoldgico, utilizando ciertas capacidades
gue exigen su protagonismo a lo largo de las diferentes etapas del proceso.

e El proceso de coaching ontoldgico, de acuerdo a cada caso, es el siguiente:

v" Etapa de Introduccién: esta etapa comienza con la declaracién del Quiebre. Se analiza

el contexto relacionandolo con la identificacidn del juicio de valor.

v' Etapa de Interpretacién: se busca desplazarse del quiebre hacia una mejor

interpretacidon de la estructura de coherencia que caracteriza al coachado, y que hace,
primero, que la situacién apuntada sea un quiebre para él, y segundo, que no esté en

condiciones de resolverlo por si solo. Siguiendo esta linea, los juicios maestros de una
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persona son los pilares de esta etapa del proceso de coaching ontoldgico. El fin de esta
fase es cuando el coach juzga que ha logrado construir los elementos bdsicos que
conforman el observador del coachado, y que ya esta en condiciones de intervenir en

el mismo.

Etapa de Intervencidn: es en esta etapa donde la accion deviene central. Esto es por

cuanto el coach opera consiente del caracter activo y transformador de su palabray la
utiliza en esta direccidn. Esta parte del proceso ya no tiene como objetivo principal el
“hacer sentido” del coachado, sino que busca ayudarlo a generar nuevos sentidos.
Agui es donde se suele observar una transformacion en el tipo de observador que es el
coachado. Al finalizar el proceso de coaching, éste observa su quiebre con otros ojos y
gana el juicio de que tiene un camino para hacerse cargo de él. La interaccidn ha

producido un importante desplazamiento en el coachado.

A partir de la dindmica instituido — instituyente de las organizaciones, es posible
imaginar que este modelo pueda ser formador de practicas en otros participantes de
la organizacion y, de esta manera, pueda resolver los inconvenientes en la
coordinaciéon de acciones a nivel general, no sélo donde el Comunicador Social

comenzo su intervencion.
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