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-| Gerente
del tuturo es un
Agente conversacional

"El directivo de la empresa del futuro
requerira disponer de las competencias
de un coach. Debe ser alguien capaz
de identificar los obstaculos gue obstruyen
el desempeno y el aprendizaje de su
gente y desarrollar intervenciones
capaces de disolverlos."

Entrevista a Rafael Echeverria

| Dr. Echevemria es recono-
cide internacionalmente
COMS uno de los artifices
del coaching ontolégico. Es
autor de numerosas publi-
CACICNEes en campos tales
como la filosofia dialéctica,
la teoria de la ideologia, his-
tona de |a filosofia v su obra mas difundi-
da es "Ontologia del Lenquaje”, un libro de
referencia.
La Ontologla del Lenguaje ofrece una nue-
va interpretacion de lo que significa ser hu-
mano. A partir de ella se abre |la oosibili-
dad de crear, a traviés de la comunicacian,
NuUevas acciones para las perscnas v para
IG5 grupes, constituvéndalos en observa-
dores diferentes y legrando, de esta ma-
nera, nuevos resultados personales v pro-
fesionales.
Rafael Echeverria sostiene la tesis de que
lo social, para los seres humancs, se cons-

tituye en el lenguaje. Todo fendmeno so-
cial es siempre un fendmeno linglistico.

Magda Galvez: ;Cual es su definicion
del coaching?

Rafael Echeveria: El coaching es una nue-
va discipling que se ha estado abriendo
caming aceleradamente en las Gltimas dé-
cadas v que ha hecho su aparicion en los
mas diversos campos de la actividad hu-
mana. Su cngen remite a la actividad de-
portiva. En los deportes, atletas vequipﬁlﬁ
se colocan en manos de un “coach” para
incrementar de manera significativa su de-
sempeno. De los deportes, se ha procu-
racio exportar este tipo de intervencion,
hoy llamada "coaching”, a dreas muy di-
ferentes como o son, por ejermplo, la ac-
tviclad empresarial, €l funcicnamiento de
los equipos de trabajo o el terreno edu-
cacional, areas en las que el problerna del
desempeno resulta fundamental. Sinem-
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bargo, es imponante reconocer Que exs
te una amplia gama de altemativas de co-
aching, con impontantes diferencias entre
elias. El coaching que yo desamollo, y que
llamamos "coaching ontologico”, es muy
diferente de otros tipos de coaching gue
se ofrecen en el mercado.

M.G.: ;En qué consiste el "coaching
ontologico”?

R.E.: Se trata de un tipo de coaching cz
paz de afectar aspectos que parecen asc
ciados a lo que podriamos llamar la “for-
ma de ser” de indmviduos v de sistemas so-
ciales. De alli el térming ontolégico, que
nos remite al "ser” de una entidad. Trad
cionalmente se pensaba, por ejemplo, gus
un individuo podia realizar multiple:
aprendizajes hasta el momento en que nes
topabamos con su forma particular de se
Se consicleraba que hasta alli era posiols
gvanzar en termings de su transformacion
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Una vez gue nos encontrabamaos con ras-
gos que se asociaban con su forma de ser,
suponiamos gue la ransfommacion concluia
pues el ser no podia ser cambiado. El ser,
deciamos, es inmutable. Ello, evidente-
mente, ponia serias limitaciones a nuestra
capacidad de aprendizaje vy transforma-
cion. El coaching ontologico cuestiona es-
te supuesto. Sin negar que cada uno se
compora de acuerdo a como es, acepta
simultaneamente que podemos transfor-
mar nuestra manera de ser.

Lo diré de otra forma. Los limites de nues-
tro aprendizaje no estén preestablecidos
por algo vago y misterioso que identifica-
mos como nuestro “ser”. Todo limite a
nuestra transformacion remite a obstacu-
los especificos. Solo podemos determi-
nar si ese obstaculo puede o no puede ser
disuelto si somos primero capaces de
identificarlo. La nocidn de ser, por anto,
obstruye esa identificacion y muchas ve-
ces nos conduce a renunciar a transfor-
maciones perfectamente posibles. Con ella
solemos disfrazar nuestra ignorancia y a re-
5IGNAMOs @ segquir siendo comao hasta aho-
ra hemos sido, toda vez que es perfecta-
mente posible optar por llegar a ser dife-
rentes, por llegar a ser mejores y més efec-
tivos.

El coaching ontolégico ofrece una opcion
de aprendizaje que suele sorprendemos,
pues inicialmente |a descartdbamos. Ella
nos abre un camino hacia lo que previa-
mente relegabamos al termeno ae lo Im-
posible. Lo cuncso cel caso es que par-
te de la sorpresa guarda relacion con el re-
conocimiento de que esa transformacion
era mucho més simple de lo que pensé-
bamos. 56lo que no éramos capaces de
identificar los obstaculos que la estabban
blogueando, ni las acciones capaces de
conducir a su disolucion.

M.G.: ;Y como se logra hacer eso?
R.E.: Esa es una pregqunta interesante. El se-
creto no reside en un conjunto de técni-
cas que puedan ser faciimente transferidas.
Y, por supuesto, hay técnicas. Pero para lo-
grar hacer este tipo de coaching resulta im-
prescindible poner en cuestion nuestra in-
terpretacion tradicional sobre el fenome-
no humano. El coaching ontolégico des-
Cansa en una nueva interpretacion sobre
lo que significa ser humano, interpretacion
que se ha venido desamollando durante las
ultimas décadas y que personalmente he
articulado en lo que llamo la "ontologia del
lenquaje” v que he desamollado en un |i-
bro que lleva precisamente ese titulo: On-
tologia del lenguaje.

M.G.: ¢ Mos puede explicar cuales

son las bases de esta Ontologia del
lenguaje?

R.E.: La ontologia del lenguaje resulta de
Luna gran revolucion que tiene lugar en la
filosofia en la segunda mitad del siglo pa-
sadoy de la cual nace una nueva discipling
filosofica, la filoscfia del lenguaje. Su gran
mérito es habemos mostrado que, desde
siglos, amastrabamos una concepcion
completamente errada sobre el lenguaje.
Hasta ese momento, el lenguaje era con-
sicerado COMOo Un Mmedio de expresion

que nos servia para dar cuenta de la rea-
lidad y que, por tanto, era considerado co-
mo fundamentalmente pasvo v gescrip-
tivo,

La filosofia del lenguaje nos muestra que
el lenguaje, ademas de permitimos des-
cribir la realidad, nos permite también
transformarla. Cuando alguien, por ejem-
plo, realiza una peticidn, hace que pasen
ciernas cosas que de lo contrano posible-
mente no hubieran acontecido. Cuando
optamos por decir que si, © por decir que
no, con elio logramos modificar el curso
de los acontecimientos. Ello inaugura una
concepcion generativa del lenguaje que
coloca en primer plano el poder transfor-
mador de la palabra.

Esta revolucion filoséfica requeria, sin
embargo, de un salto adicional. La nueva
concepcion del lenguaje que entonces se
INaugura va a permitimos muy pronto ac-
cedler a una interpretacitn muy diferente
sobre el fendmeno humano. Lo cunoso del
Cas0 es5 que los desamolios realizados por
las ciencias bioldgicas estaban apuntando
simuitaneamente al reconocimiento de que
el rasgo distintivo mds importante de la es-
pecie humana es su capacidad de len-

quaje. Ambos desamollos, tanto desde la
filosofia como desde la biologia, conver-
gen y se potencian.

Ello se traduce en el transito de la filoso-
fia del lenguaje, cuyo objeto de estudio
es el lenguaje, a la ontologia del lenguaje
que, apoyandose en |a anterior, hace al ser
hurmano el objeto de analisis. Este nuevo
desamollo produce un cambio radical en
nuestra comprension del ser humano. A
partir de ese momento logramos recono-
cer que lo central para comprender como
SOMOs es el reconocimento de que so-
Mos seres conversacionales, gracias a la es-
pecial capacidad de lenguaje que posee
nuestra especie

Este reconocimiento fue equivalente a la
caida de un digue de contencion. De in-
mediato descubrimos gue si deseamos
comprender la forma de ser de un parti-
cular indmduc, nada nos lleva mas lejos
que conocer |a manera como este con-
versa, tanto consigo mismo como con lo
demds. En nuestras comversaciones residen
muchos de los secretos del alma humana.
Ellas condicionan lo que nos alegra v lo que
nos entristece; ellas delimitan lo que po-
demos ¥ lo que no podemos hacer: en
ellas encontramos las pistas mas impor-
tantes de nuestros éxitos, de nuestros fra-
casos v las raices de muchos de nuestros
problemas. Ahora logramos entender los
limites gue normalmente encontramos en
nuestro desempefico y con ello logramos
identificar los obstaculos que nos impiden
alcanzar muchos de nuestros cbjetivos. El
coach ontolégico dispone ahom de un ma-
terial de trabajo que antes le era comple-
tamente inaccesible

M.G.: En su libro La Empresa Emergen-
te usted habla de la importancia que
tiene un gerente-coach. ;Qué compe-
tencias se requieren para llegar a ser
un buen gerente-coach?

R.E.: Para llegar a eso se requiere de de-
samolios adicionales. Hasta ahora hemaos
visto el trdnsito que se produce de la fi-
losofia del lenguaje a la ontologia del len-
quaje. Una vez alli, nos damos cuenta que
las conversaciones no s0lo son una clave
fundamental para descifrar muchos de los
misterios del alma humana, siNno que si-
multdneamente ellas tamkbieén juegan un pa-
pel decisivo en practicamente todo cam-
po de actividad humana. Este reconoci-
miento nos conduce del dmbito general
de la ontologia del lenguaje al desarmolio
de lo gue hemos llamado ontologias re-
gionales. De esta forma nos ha sido posi-
ble desamollar, por ejemplo, una ontolo-



gia de la educacion, de la actividad em-
presarial, de la politica, etc.

Enel libro que Ud. menciona procuro de-
sarrollar, precisamente, una ontologia re-
gional en el campo de la actividad em-
presanal. Para tal efecto, abordo distintos
ternas. Uno de ellos consiste en examinar
¢l tipo de sistema que es una empresa. La
conclusion gue propongo en el libro es
qQue una empresa (como cualquier orga-
nizacion) es, en ngor, un sistema conwver-
sacional. La empresa es una red dinamica
de COMVersaciones en conversacion con su
entomo. Ello implica que la manera como
la empresa conversa en su interior como
con su entomo, determina sus posibilida-
des, su nivel de desempefio v, en Ultimo
término, su viabilidad. Como sucede con
los individuos, en estas conversaciones se
configura tanto el ser como el quehacer de
la empresa. Esta es la premisa que onen-
ta nuestro trabajo de consultoria de em-
presa.

Un segundo tema que abordo en ese i-
bro responde a la pregunta por identificar
el principal de los desafios que hoy en-
frentan las empresas en el mundo. Me aho-
rraré los antecedentes que tomo en con-
sideracion para responder a esa pregun-
ta. La respuesta a la que amibo es que tal
desafio consiste en resobver la profunda cri-
sis en |a que se encuentra el actual modelo
de gestion empresarial. A mi modo de ver,
no existe otro problema en las empresas
que tenga la importancia gue impone es-
te desafic. Las empresas hoy en dia estdn
atrapadas en un modelo de gestion fun-
damentalmente cbsoleto, modelo que fue
muy exitoso hace noventa afnos atrds pe-
ro que hoy en dia representa la traba prin-
cipal para alcanzar niveles de desempe-
fio, rentabilidad y competitividad sustan-
cialmente superiores. La figura clave de es-
te modelo de gestion es la que llamo la
figura del gerente-capataz, figura que fue
muy Util para lograr los més altos niveles
de productividad de |os trabajadores ma-
nuales, aquellos trabajadores que hace no-
verita afos eran precisamente los més im-
portantes.

Sin embargo, los trabajaciores manuales de-
jaron de ser los més importantes en las em-
presas de hoy. Los trabajadores hoy en dia
més importantes son los llamados traba-
Jjadores de conocimiento. Aungue puedan
ser todavia minoritarios en algunas em-
presas, son los que contribuyen en mayor
grado en el valor afiadido de las empre-
sas. Pues bien, el modelo de gestion que
resultara efectivo para obitener los niveles

médximos de productividad de los traba-
jadores manuales, es altamente inefectivo
para incrementar la productividad de los
trabajadores de conocimiento.

Lo que acabo de decir ha sido suficien-
temente reconocido en el actual debate
empresarial. ¥ la manera como este pro-
blerma ha procurado resolverse ha sido de-
samollando lo que conocemos como |a
propuesta de “la gestion de conocimien-
to”. Curiosamente, llevamos ya anos enelio
Y es preciso reconocer que los avances
producidos a partir de esta propuesta han
sicdo minimos.

Yo planteo que esta dificultad resulta del
hecho de que hemos realizado una ina-
decuada caracterizacion de estos nuevos
trabajadores. No pongo en cuestion la im-
portancia que en ellos tiene el factor de
conocimiento. Pero ko que la nocién de tra-
bajador de conocimiento encuore es el he-
cho de que estos trabajadores realizan su
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tros programas, como sucede con The Art
of Business Coaching (ABC), buscan generar
las competencias con las que requiere Con-
tar este gerente-coach.

M.G.: ;Queé otros programas desarrollan?
R.E.: Orientarnos nuestras actividades tan-
to al campo empresarial como al educa-
cional. Se trata de las dos dreas que para
nosotros resultan prioritarias. En el temreno
empresarial, realizamos trabajos de con-
sultoria que se adecuan a los problemas
especificos que hace que una empresa se
acerque a nosotros. Ellos normalmente
conllevan siempre un componente que lla-
mamos de “executive coaching”. Entre
nuestros programas empresariales mas
importantes destaca uno de Fomacion de
Equipos Directivos de Alto Desempefio,
donde trabajamos con equipos naturales,
y otro de Competencias Directivas Geneé-
ricas, abierto a personas que tienen res-
ponsabilidades gerenciales diversas. En el
terrenc propiamente educacional, traba-

"La aphmondemdomnmmﬂoenelbubajnsem-
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los resultados que el trabajador alcanza, no sélo depen-
den de sus conocimientos sino, de manera no menos im-

portante, de sus competencias conversacionales”.

trabajo conversando y lo hacen en mo-
dalidades muy diferentes. Una mejor ca-
racterizacion de estos nuevos trabajado-
res implica reconocerlos como agentes
conversacionales. Ello nos permite reco-
nocer que los resultados que ellos gene-
ran — vy por tanto su nivel de productivi-
dad - no es sdlo funcidn de sus conoci-
mientos, sino también de sus competen-
cias conversacionales. Por muy solidos que
sean sus conocimientos, si no son sufi-
cientemente efectivos en competencias ta-
les como la de escuchar, la de saber pe-
dir, la de fundar sus juicios, la de cumplir
sus promesas con impecabilidad, etc., sus
resultados se veran comprometidos.

Es sélo cuando reconocemos esto que po-
demos resolver el problema de la crisis del
modelo de gestion. Es sélo entonces que
logramos identificar el perfil del gerente
qQue requiere sustituir al gerente-capataz del
pasado. El nuevo gerente que hace falta,
s0stengo, €5 un gerente que posee muchas
de las competencias que caracterizan el
trabajo de un coach. El gerente del futu-
1o seré un gerente-coach. Algunos de nues-

james, por ejemplo, con maestros en el re-
disefio de su préctica docente y con di-
rectores de instituciones educativas, tam-
bién en el drea de Competencias Directi-
vas Genencas.

Dr. Rafae! Echeverria es socio fundador de New-
field Consulting y Presidente de su Red Inter-
nacional. Es socidlogo de la Universidad Catd-
lica de Chile y Doctor en Filosofia de la Univer-
sidad de Londres. Es miembvo de nimero de
la World Acadery of Art and Science (WAAS).
Fue profesor de la Universidad Catdlica de Chi-
ke y consultor de la UNICEF v de la Oficina In-
temacional del Trabajo (OIT) de las Maciones
Unidas por doce afios. Ha sido asesor del Tec
e Montemrey, de M&aco, por dez anos, con-
sultor de la Comision Macional de Cienciay Tec-
nologla del Brasil, colaborador del Center for
Cuality of Management (CQM), en Boston, v
miembre del Comité Coordinador de The So-
ciety for Organizational Leaming Intemational
(Sol), que dirige Peter Senge. Entre sus moilti-
ples publicaciones destacan "El Buho de Mi-
nerva: Introduccion a la Filesofia Modema®, "On-
tologia del Lenguaje® vy "La Empresa Emergen-
te, la Confianza v los Desafics de la Transfor-



