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(oacLing� Qentoring� entrenaQiento� est«ndares� inspector� eZaluaci¾n�

COACHING Y 
MENTORING EN EL 
ENTRENAMIENTO 

DE UNIDADES 
NAVALES

8ras e\plicar breZeQente en Uu³ consiste el llaQado coaching y mentoring, 
se describe en Uu³ JorQa esta Qetodolog¸a de trabaNo puede ser lleZada a la 
pr«ctica por organi^aciones ligadas al entrenaQiento de unidades naZales� �e 
describen las principales ventajas y beneficios derivados de su empleo.
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El liderazgo, como objeto de estudio, 
ha cobrado fuerza en nuestra 
instituci¾n durante los ÅltiQos a¼os� 

En este contexto, se mencionan con 
frecuencia y de forma combinada los 
términos coaching y mentoring (�2�� *stos 
ÅltiQos� no son nueZos ni desconocidos en 
el «Qbito del entrenaQiento de unidades 
a Jlote ] Lan Zenido incorpor«ndose� de 
JorQa paulatina� desde la adUuisici¾n de 
unidades de coQbate en el 7eino 9nido 
y viéndose reforzados con el inicio de un 
programa de intercambio permanente 
con el Flag Officer Sea Training +4�8� de 
la 7eal &rQada 'rit«nica� (abe se¼alar 
Uue +4�8 La adoptado el (�2 coQo un 
elemento axial de su filosofía de trabajo. El 
presente artículo tiene por objeto narrar la 
JorQa en Uue algunos eleQentos de esta 
disciplina han sido aplicados a los procesos 
de entrenamiento de unidades navales, en 
diferentes países. Asimismo, se pretende 
Qostrar Uue� leNos de tratarse de ideas Zagas 
o de escasa aplicabilidad, el C&M ha sido 
empleado de una manera muy concreta y 
ha cambiado significativamente la manera 
en Uue se conduce el entrenaQiento de 
unidades navales. 

Algunas 
definiciones
*n priQer lugar� es necesario definir 
algunos t³rQinos de inter³s� tales coQo�

O O Coaching: Es la implementación de un 
Q³todo o proceso destinado a Lacer Uue 
una persona o un colectivo desarrollen 
o QeNoren ciertas Labilidades� Ƹƾ es una 
manera de animar y ayudar a alguien 
a alcanzar una meta o a desarrollar o 
adUuirir Labilidades ƾ *l coach interviene 
para ayudar al progreso de la persona y 
para Uue esta se Laga responsable de sus 
propias decisiones ] acciones�ƹ /acOie� 
������ *l proceso en cuesti¾n puede estar 
compuesto por ejercicios especializados, 
rutinas, técnicas de enseñanza, tareas 
especiales u otros, conducentes todos a 
un resultado bien definido� 1os eleQentos 
constitutiZos del proceso estar«n dados� 
entre otras cosas, por la naturaleza de la 
actiZidad Uue ese indiZiduo o colectiZo 
reali^an� por los obNetiZos Uue se desea 
alcan^ar ] por la e\periencia de Uuienes 
intervienen en el proceso. El elemento 
central del coaching es la existencia de 
un proceso o Q³todo� Uue es eQpleado 
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para llegar a un fin ] Uue est« por sobre 
las Labilidades indiZiduales de Uuienes 
lo materializan. En el deporte, abundan 
ejemplos de coachs Uue� sin Laber sido ellos 
QisQos e\pertos o siUuiera practicantes 
de una disciplina, dirigen con éxito a 
otros deportistas Uue son proJesionales 
en sus «reas� 4tro aspecto JundaQental 
del coaching es Uue� en general� no se 
limita sólo a hacer presentes los errores y 
aciertos del entrenando. El método explota 
el LecLo de Uue�

ƾun indiZiduo es capa^ de reflexionar 
sobre sus actitudes y, al hacerlo, tiene 
la oportunidad de conocerse a sí 
QisQo ƾ 1a respuesta est« en Qanos 
del indiZiduo  lo Uue un coach hace, 
a través de preguntas, respuestas y 
discusión, es encontrar la respuesta 
Uue un indiZiduo sabe Uue e\iste� 
El coach propicia la claridad de 
pensaQiento� &ndre[� ������  

O O Mentoring: Es, sencillamente, la 
acción de desempeñarse como mentor. 
1a Junci¾n de este ÅltiQo se define as¸� 
Ƹƾ un Qentor actÅa coQo un gu¸a Uue 
ayuda a un individuo a aprender de una 
Qanera Q«s r«pida ] eJectiZa de lo Uue 
este podr¸a Lacerlo por s¸ solo�ƹ /acOie� 
������ *n otras palabras� mentoring es la 
acci¾n de guiar a un pupilo a Qenudo� una 
persona de menor experiencia), mediante 
la transmisión directa de conocimientos, 
vivencias, pensamientos, etc. Entonces, lo 
Uue Q«s iQporta en el mentoring son las 
habilidades y conocimientos de la persona 
Uue lo conduce�

O O Entrenamiento Operacional Básico 
(EOB): Proceso mediante el cual la dotación 
de una unidad a Ǽote se entrena para 
eNecutar procediQientos ] tareas Uue son 
consideradas esenciales para la seguridad 
de un buUue en puerto ] en la Qar� ] para 
el cuQpliQiento de los roles Uue se le 
asignan.

O O Sujeto de entrenamiento: Es el término 
empleado en el ambiente de entrenamiento 
para reJerirse a la dotaci¾n de un buUue 
o parte de ³sta�� particularQente cuando 
se desarrollan ejercicios individuales o 
procesos de entrenamiento de mayor 

duración. También usaremos los términos 
coachee o pupilo.

O O Herramientas de evaluación y 
de-briefing: Compendio de ayudas de 
memoria y pautas escritas de evaluación 
Uue son eQpleadas por el personal 
Uue lidera el entrenaQiento a bordo de 
unidades navales. Estas herramientas 
constitu]en un Qarco coQÅn de reJerencia 
y se utilizan para evaluar el desempeño 
de una unidad a Ǽote en actiZidades de 
entrenamiento. Mediante el uso de estas 
LerraQientas se Qide el apego Uue e\iste 
entre el desempeño observado y un patrón 
de reJerencia o est«ndar�

O O Estándar: *s un criterio cuantificable ] 
concreto� eQpleado coQo patr¾n coQÅn 
de reJerencia� *l est«ndar es usado para 
e\presar en Uu³ Qedida un suNeto de 
entrenamiento logra una meta. 

O O Inspector: Es el agente encargado 
de planificar� preparar ] eNecutar las 
actividades de entrenamiento, para 
finalQente eQitir una apreciaci¾n o Nuicio 
en relación a las habilidades del sujeto de 
entrenaQiento� 5ara los fines del presente 
trabaNo� inspector ser« sin¾niQo de coach 
e instructor.

Se han mencionado ya dos elementos 
clave del coaching� un proceso o Q³todo 
de preparación, conducente a una meta, y 
el JoQento de la reǼe\i¾n ] la autocr¸tica por 
parte del pupilo. Existe un tercer elemento, 
Qu] iQportante taQbi³n� Uue es el estilo� 
El C&M recomienda al coach la adopción  
de conductas Uue Jaciliten la creaci¾n de 
un vínculo con su coachee ] Uue propicien 
en este una actitud entusiasta y receptiva, 
tales coQo�

O O Demostrar una actitud positiva y 
entusiasta.

O O Ser comprensivo.

O O Tomar una actitud desprovista de 
eQociones por eNeQplo� no deQostrar 
molestia ante errores del pupilo).
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O O )eQostrar confian^a en las 
capacidades de su pupilo.

O O Si no se es experto en una materia, 
se debe lograr cierta credibilidad ante el 
pupilo.

Que esta disciplina reciba el nombre 
de coaching y mentoring no significa 
Uue aQbos conceptos sean sus Ånicos 
componentes. Muy por el contrario, 
estaQos ante una filosoJ¸a Uue Ƹƾ]ace sobre 
un espectro de relaciones; en un extremo, 
el coQportaQiento es autocr«tico  en 
el otro� deQocr«tico� 1a Qa]or¸a de las 
relaciones de coacLing ocurren en algÅn 
punto entre aQbos e\treQos�ƹ &ndre[� 
������ *l (�2 puede incorporar QucLos 
otros elementos, tales como transmisión 
directa de experiencia y conocimientos, 
repetición, adiestramiento, dirección, el 
empleo de incentivos y apremios, etc.

Aplicación del C&M 
en actividades de 
entrenamiento
El coaching es Åtil tanto para el trabaNo 
con individuos como con grupos de 
personas� *n el caso Uue nos interesa el 
*4'�� la interacci¾n entre inspectores ] 
sujetos de entrenamiento se produce casi 
exclusivamente en ejercicios colectivos. 
)icLo en JorQa breZe� el *4' es un proceso 
Qediante el cual se pretende Lacer Uue la 
dotaci¾n de una unidad a Ǽote desarrolle 
un conNunto de Labilidades colectiZas 
e individuales), dentro de un período de 
tiempo acotado y haciendo uso de recursos 
materiales y medios de apoyo limitados. 
Las habilidades a desarrollar deben ser 
definidas de anteQano por las entidades 
pertinentes, pero en general nos referimos 
a la capacidad de� superar eQergencias� 
ejecutar procedimientos doctrinarios, 
operar con otras unidades, satisfacer roles 
] coQpletar tareas espec¸ficas� 5or ra^ones 
obZias� el resultado final de un *4' o de 
sus ejercicios componentes debe ser 
expresado en la forma de conceptos de 
evaluación conocidos y comprendidos por 
todos los involucrados.

Tal como se señaló al inicio, el C&M 
demanda el uso de rutinas y estructuras 
definidas de anteQano� las Uue� sin 
embargo, no son invariables; muy por el 
contrario� las estructuras est«n suNetas a 
constante revisión y permanentemente 
se busca dar con J¾rQulas Uue optiQicen 
los resultados del *4' especialQente en 
términos de tiempo empleado y nivel de 
destre^a alcan^ado�� *n el caso Uue nos 
ocupa� la aplicaci¾n de la filosoJ¸a (�2 La 
obligado a implementar, en el transcurso de 
los ÅltiQos a¼os� los siguientes eleQentos�

O O 5lanificaci¾n detallada de todas las 
actividades de entrenamiento.

O O Elaboración de escenarios de 
entrenamiento para todos los ejercicios, 
los Uue se dise¼an en Junci¾n de las 
debilidades y fortalezas del sujeto de 
entrenaQiento� de Qanera Uue se pueda 
trabajar en la superación de las primeras y 
en el mejor empleo de las segundas. Los 
escenarios son discutidos de antemano y 
en detalle por los inspectores participantes.

O O .dentificaci¾n ] discusi¾n� preZio a 
cada actiZidad� de los obNetiZos Uue se 
persiguen ] de las Qetas Uue el suNeto de 
entrenamiento debe alcanzar, de modo 
Uue la eZaluaci¾n final se base en criterios 
lo Q«s obNetiZos posibles�

O O En la interacción con el sujeto 
de entrenamiento; utilización de las 
t³cnicas propias del Q³todo ] Uue Jueron 
comentadas previamente. En general, se 
busca Uue el suNeto de entrenaQiento 
tenga la oportunidad de analizar su propio 
deseQpe¼o ] las decisiones Uue toQa� 
&siQisQo� se espera Uue el inspector 
se apegue a un estilo Uue es entusiasta� 
positivo y desprovisto de elementos 
emocionales.

O O *Zaluar en Junci¾n de un est«ndar 
coQÅn ] no en Junci¾n de apreciaciones 
personales� 8ales est«ndares se encuentran 
plasmados en numerosas herramientas de 
evaluación y de-briefing.

TE
M

A
 D

E 
PO

RT
A

D
A

C
oa

ch
in

g
  y

 M
en

to
rin

g
 e

n
 e

l e
nt

re
n

am
ie

nt
o

...
R

. V
a

re
la

17
Pág



18
Pág

Revista de Marina Nº 973, ISSN 0034-8511

O O &unUue no est« directaQente 
relacionado con el C&M, a lo largo 
de los años se ha desarrollado un 
sistema seguro de trabajo, es decir, un 
QecanisQo de identificaci¾n de riesgos ] 
posterior implementación de controles y 
mitigaciones. El sistema también incluye 
reglas de seguridad. La observancia 
de todas estas reglas contribuye 
significatiZaQente a la credibilidad del 
inspector y a la existencia de un ambiente 
seguro de trabajo.

Algunas barreras a 
superar
Medir o evaluar el desempeño de una 
unidad naval no es tarea sencilla; en esta 
labor se conNugan eUuipos de personas ] 
sistemas navales de un nivel de complejidad 
medio a alto. En consecuencia, el inspector 
se encuentra frente a situaciones en las 
Uue interZienen nuQerosas Zariables ] 
en las Uue los eZentos se suceden a gran 
Zelocidad� &deQ«s� la subdiZisi¾n estanca 
de un buUue Lace Uue cada inspector 
obtenga una apreciaci¾n parcial de lo Uue 
ocurre a bordo. En otro plano, se da una 
dificultad de gran significancia ] Uue todo 
coach debe tener presente  esto es� Uue 
la vista humana posee una limitación muy 
iQportante� �¾lo una parte Qu] peUue¼a 
de la retina ocular est« dotada de c³lulas 
de alta definici¾n J¾Zea�� *n consecuencia� 
la mayor parte de nuestra visión es 
periJ³rica ] de baNa resoluci¾n� lo Uue Lace 
Uue� para apreciar un obNeto con Q«\iQo 
detalle, debamos obligatoriamente centrar 
nuestra Zista en este� *n definitiZa� es J«cil 
pasar por alto aUuello a lo Uue no estaQos 
prestando atenci¾n o Uue siQpleQente 
no esperamos ver. Este fenómeno se 
encuentra ampliamente descrito en la 
literatura asociada al C&M y para mitigarlo, 
se proponen varias técnicas. Tal vez la 
Q«s eJectiZa ] la Q«s eQpleada en el 
entrenamiento de unidades navales, es 
la identificaci¾n anticipada de aspectos 
o eZentos Uue en Qa]or Qedida 
contribuyan a formarse un juicio acabado 
del deseQpe¼o de la unidad� 9n grupo 
de inspectores bien consolidado debería 
conocer ] ser capa^ de capturar aUuellos 
eZentos Uue� en JorQa posterior� perQitir«n 

reconstruir los eventos ocurridos a lo largo 
de una actividad de entrenamiento, para  
poder emitir un juicio acertado en cuanto 
al desempeño del sujeto de entrenamiento.

4tra barrera iQportante es Uue� con 
Jrecuencia� personas Uue ostentan un poder 
relatiZo sobre otros ] Uue son llaQados a 
juzgar el desempeño de éstos, tienden a 
adoptar algunas conductas Uue resultan 
perjudiciales para el entrenamiento, por 
eNeQplo�

O O (entrarse en aspectos Uue ellos 
dominan o en preguntas cuyas respuestas 
ellos conocen a la perJecci¾n� pero Uue 
no necesariamente son relevantes para la 
actividad en desarrollo, ni para el logro de 
los objetivos propuestos. Estas conductas 
se relacionan Q«s con la necesidad de 
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deQostrar la Zal¸a del instructor Uue con 
afanes constructivos.

O O Resaltar errores del pupilo en términos 
excesivamente severos, centrarse en las 
debilidades de algunos individuos y en los 
errores Uue las personas coQeten�

5or ÅltiQo� se Qenciona el LecLo de 
Uue� en ocasiones� una insuficiente 
coQprensi¾n de los est«ndares� de los 
métodos de entrenamiento y de los 
criterios de evaluación empleados, dan pie 
a preNuicios o a concepciones eUu¸Zocas 
Uue terQinan por entorpecer la creaci¾n de 
un vínculo coach�pupilo ] Uue aQinoran la 
receptiZidad de este ÅltiQo�
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filosofía de C&M
*n las organi^aciones Uue Lan adoptado 
una cultura de trabajo basada en el C&M, 
La] consenso en cuanto a las ZentaNas Uue 
este reporta� entre las Uuese destacan�

O O El empleo de criterios de medición 
Q«s claros� concretos ] cuantificables� as¸ 
como la imposición del estilo hasta ahora 
descrito� confiere Qa]or obNetiZidad a los 
procesos de entrenamiento.

O O El éxito y la calidad del proceso 
dependen, en menor medida, de 
las habilidades individuales de cada 
inspector y, en mayor medida, de los 
métodos y escenarios de entrenamiento 
preestablecidos.

O O En el ejercicio de sus funciones, el 
inspector se relaciona con dos grupos 
LuQanos bien diJerenciados� Uue son� los 
sujetos de entrenamiento y sus colegas 
inspectores. La implementación del C&M 
ha derivado en mayores exigencias para 
los inspectores� entre las Uue destacan 
la necesidad de completar un proceso 
de calificaci¾n operatiZa ] de doQinar las 
rutinas o estructuras descritas en los puntos 
precedentes, un constante control mutuo 
entre pares� ]� por ÅltiQo� pero no Qenos 
importante, el escrutinio permanente del 
sujeto de entrenamiento. En donde antes 
existía una presión por producir o entregar 
críticas de cierto calibre al desempeño del 
sujeto, ahora existe la presión de demostrar 
pleno dominio de las herramientas de 
entrenaQiento ]� Q«s iQportante aÅn� Uue 
se es capaz convertirse en un coach creíble.

O O Se observa en los inspectores una 
actitud Q«s cercana a los ideales del 
Q³todo� esto es� Q«s paciente� positiZa� 
tolerante y objetiva.

O O Las observaciones, críticas o 
recoQendaciones se centran Q«s 
en situaciones desJaZorables Uue en 
deficiencias de indiZiduos o en errores Uue 
estos puedan cometer. Sin duda alguna, 
esto contribuye a la mantención del 
fundamental vínculo coach – coachee.
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Conclusiones y 
comentarios finales
En suma, el aplicar técnicas de C&M al 
entrenamiento de unidades navales ha 
deriZado en algo Uue podr¸aQos llaQar 
Q³todo � estilo� �e Lace esta afirQaci¾n 
porUue e\iste eZidencia suficiente coQo 
para sostener Uue el eQpleo del (�2 La 
JoQentado la introducci¾n sisteQ«tica 
de estructuras ] rutinas Uue QeNoran los 
resultados del entrenaQiento� Uue La 
proQoZido la adopci¾n de un estilo Uue 
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ayuda a establecer vínculos entre pupilos 
e instructores� Uue enriUuece la interacci¾n 
entre aQbos� Uue Lace Q«s obNetiZas las 
eZaluaciones ] Uue da Qa]or credibilidad 
tanto a las organizaciones ligadas al 
entrenamiento como a sus miembros. Al 
promover la discusión de los resultados 
obtenidos y la autocrítica, el C&M tiene el 
potencial para Lacer Uue el entrenaQiento 
sea Q«s Zalorado por Uuienes se benefician 
de ³ste ] Uue las Labilidades conseguidas 
al término de los respectivos procesos 
sean Q«s duraderas� 
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