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La realidad de las conversaciones en la empresa

Querido lector:

Nuestra idea de la presente obra es presentar un modelo de cómo
ejercer la dirección en una organización a través de las conversaciones,
una guía de cómo deben ser las conversaciones profesionales en nues-
tras instituciones y empresas. Para ello presentamos como eje central el
modelo Hexagoon: un modelo de 6 pasos para ayudarte a comprender y
a planificar las conversaciones del directivo. Este modelo ofrece además
la idea de que es importante diseñar estos pasos en función del estilo
de liderazgo más apropiado que debamos usar en cada momento depen-
diendo del grado de madurez del colaborador; esto es, su nivel de com-
petencia y su motivación en la tarea.

Con esta finalidad la obra está estructurada en tres estratos:

• Esquema: Es una explicación gráfica del modelo, para poder verlo en
conjunto, pero, a su vez, explicitando suficientemente las piezas para
analizarlas una a una. Para las mentes más visuales este esquema
les ayudará a captar mejor el modelo.

• Descripción: De un modo más pormenorizado ampliamos la informa-
ción para matizar y comprender el modelo.

• Diálogos: Para ejemplificar cómo se usa, ofrecemos, de forma narra-
da, una serie de escenas que incluyen diálogos entre los personajes
de una empresa.

Esperamos que disfrutes con la lectura y puedas preparar tus conver-
saciones con esta ayuda. Así mismo, te animamos a practicar y desarro-
llar, de forma continua, las habilidades que hacen falta para utilizarlo con
mayor precisión y eficacia.

En lo que se refiere al desarrollo del talento en las empresas, una mira-
da a algunas de las bases formativas de este, pueden ayudarnos a enten-
der qué aspectos debería contemplar un buen entrenamiento profesional.
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Si pensamos en cómo se realiza el entrenamiento profesional en las
empresas, vemos que suele carecer de la efectividad esperada. La mejo-
ra en habilidades directivas, o profesionales, se trabaja solamente, para
muchos, “a través de la experiencia”. Algo que en realidad no es cierto,
puesto que dicha experiencia no está orientada al aprendizaje sino a la
producción de resultados; el aprendizaje es, en el mejor de los casos,
una consecuencia secundaria, producto de la capacidad y actitud del
sujeto, más que de un propósito didáctico de la práctica. Falta el com-
ponente de la práctica guiada, sistematizada, del esfuerzo y del refuerzo.

Las actividades directivas en el mundo de la empresa se basan en
conversaciones entre directivos y colaboradores. En la conversación que
sigue ofrecemos un ejemplo de cómo se desarrollan habitualmente. 

Ignacio Fontaner, Director Regional de Servicio, espera en su despacho a
Lucas Novoa, Coordinador de Zona de Servicios de mantenimiento, para
tratar un caso de conflicto con un cliente insatisfecho en su zona.
Normalmente, estos casos los resuelve Lucas, pues tiene capacidad de
negociación y está habituado, pero este cliente ha sido un poco más insis-
tente y su reclamación ha llegado al Director Regional.

Ignacio lo recibe sonriente: 

—Hola, Lucas. ¿Qué tal todo?

—Bien, Ignacio. ¿Y tú qué tal? ¿La familia?

—Bien, bien, ya sabes, los niños hechos unas fieras. Mira, te he llamado,
porque un cliente de tu zona ha hablado conmigo muy alterado y creo que
con parte de razón. Me ha comentado que le habíais puesto unos mate-
riales que no eran los adecuados y le han dado problemas. Además el téc-
nico no se había presentado a tiempo.

—Ya; lo que pasó es que...

—Ya sé que estáis muy liados y que esto pasa, pero la cosa está difícil y
la competencia acecha. No podemos permitirnos estas cosas.
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Así que llama al mejor técnico que pueda ir y presentaos allí para resolver
el tema. Y si puedes acercarte tú, mejor que mejor. 

—No te preocupes; mañana me voy yo con José Luis. De todos modos, ya
habíamos visitado a ese cliente dos veces; en la primera no recibió al téc-
nico y en la última visita no estaba a la hora acordada. Además, en reali-
dad, había dos incidencias, una que se resolvió y la otra que no nos aca-
baba de definir bien en qué consistía. 

—Bueno, bueno, ya sabes tú cómo son los clientes, pero hay que estar ahí,
es nuestro trabajo. Pasaos mañana, sé que tú lo vas a resolver. Tú mane-
jas estos temas con la gorra. De todas formas, hay que hacer algo, para
que esto no ocurra más, ¿eh? Tenemos que arreglar estas cosas para que
no pasen... ya sabes, la competencia. Le he dicho que mañana, sin falta,
se presentará allí el técnico y que no se preocupe del costo, porque le des-
contaremos el 50 por ciento el próximo mes en la cuota de mantenimiento.

Llaman al teléfono, Ignacio coge el teléfono.

—Perdona —dice a Lucas tapando el auricular y señalando al teléfono—.

Si ¡Hola, Manuel!, enseguida estoy contigo. Un momento. 

Se dirige de nuevo a Lucas.

—Bueno solo era eso, ve a ver al cliente y me cuentas mañana. Seguro
que lo resuelves. Venga, gracias y hasta luego. 

Ignacio, antes de retomar la llamada con Manuel, piensa para sí: “Tiene
que estar uno en todo”.

Lucas sale del despacho, con sensaciones confusas y todas negativas:

“¿Para qué he venido?  Si tan claro lo tenía, ¿no me lo ha podido contar
por teléfono?

¿Y a santo de qué se mete en el asunto de ese cliente que en realidad ade-
más de no pagar el mantenimiento, nos está tomando el pelo con las
citas? 

Si lo va a resolver él, ¿para qué estoy yo? Que hay que resolver estas
cosas ¿sabrá él qué cosas son? ¿Qué quiere decir con eso?”.
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Conversaciones como estas las tenemos todos los días en nuestro
trabajo, de forma cotidiana, sin darnos cuenta de cómo afectan a las rela-
ciones, a los resultados, a la productividad, incluso a la salud de las per-
sonas y de la organización. Sin embargo, es en estas conversaciones
cotidianas de trabajo, básicas, donde se manifiesta la verdadera profe-
sionalidad de la función directiva. 

¿Qué ha pasado en realidad?
¿Con qué se ha quedado Lucas?
¿Qué ha resuelto Ignacio?
Aparentemente una situación de conflicto con un cliente

En realidad no ha resuelto nada y, sin embargo, la relación entre
ambos se ha deteriorado. La confianza se ha resentido; Ignacio cree que
ha dado la mejor solución, cuando en realidad apenas ha captado los
datos que le ofrece Lucas, que no se siente escuchado ni valorado. Con
lo que la intervención de este ante el cliente no será todo lo eficaz que
podría haber sido, si ambos hubieran estado de acuerdo.

Se ha improvisado la entrevista, cuando podría haberse preparado y
evitado su ineficacia, de haber seguido un modelo como el que propone-
mos: el modelo Hexagoon.

Conversaciones para Triunfar
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CAPÍTULO 1.
MODELO HEXAGOON



1.1. EL MODELO HEXAGOON: UN FORMA DE APLICAR LA
DIRECCIÓN INTERACTIVA

El modelo Hexagoon es un sistema de información-acción, desarrolla-
do por Coachesgroup, para dar respuesta a la necesidad de las organi-
zaciones de contar con una herramienta que permita a los directivos ges-
tionar con eficacia a las personas de su equipo, basándose en la entre-
vista como herramienta de interacción con el colaborador. Así los directi-
vos pueden planificar y preparar las conversaciones, convirtiendo estas
ocasiones de intercambio en una oportunidad de enriquecimiento y trans-
formación de los colaboradores, a partir de la aplicación de los principios
del Coaching.

El modelo Hexagoon surge de una constatación: las conversaciones
habituales de los directivos con sus colaboradores, en muchos de los
casos no suponen un plan prefijado, se improvisan, responden la mayor
parte de las veces a reacciones inconscientes y no pensadas. Las inte-
racciones surgen a partir de incidencias que requieren una intervención
en el momento y que, en su mayoría, se realizan a partir de hechos o
sucesos puntuales en los que el directivo, centrado en el contenido del
tema, actúa de forma automática. 

En tales casos estas conversaciones no obtienen el resultado espe-
rado o el resultado obtenido es totalmente opuesto a lo que se espera-
ba. Circunstancia que favorece que se incremente la desmotivación del
colaborador, que surja el desánimo y se acumulen los agravios. En todos
estos procesos se echa de menos la utilización de un discurso cons-
ciente, adaptado al interlocutor, que siga un procedimiento basado en las
necesidades de la relación a largo plazo y donde se priorice la eficiencia.

Con más frecuencia de la deseada, muchas de las conversaciones
mantenidas por los directivos se centran en el análisis y la reflexión de
los hechos y en los juicios pertinentes que conllevan, estando única-
mente expresados desde el propio directivo sin constatar la aceptación o
asunción de tales planteamientos por parte del colaborador. Tales refle-
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xiones y análisis quedan, pues, en el ámbito teórico, sin que se controle
o induzca mayormente su puesta en práctica. Se da por supuesto que
basta enunciar lo que se debería hacer para que esto se cumpla. Esta es
la razón de que muchas de estas conversaciones no sean operativas.

En el enfoque de la Dirección Interactiva que incorpora el modelo
Hexagoon, sin embargo, todo el proceso está enfocado a la acción. Se
parte de la incidencia o el problema que reúne a directivo y colaborador
y a partir de ahí se establece un diálogo que analice con la mayor objeti-
vidad posible lo sucedido, sugiera opciones de solución y comprometa en
la ejecución posterior al colaborador.

1.2. LOS TRES TIEMPOS DE LA ENTREVISTA. CÓMO SE
DESARROLLA UNA ENTREVISTA SEGÚN EL MODELO
HEXAGOON

La entrevista en el modelo Hexagoon posibilita planificar y estructurar
las conversaciones del directivo con antelación para:

• En primer lugar, poder aplicar un plan de interacción durante el desa-
rrollo de la conversación; 

• En segundo lugar, poder evaluar el grado de influencia en la actividad
del colaborador;

• En tercer lugar, tener oportunidad de mejorarla, al compararla con los
resultados obtenidos en interacciones posteriores. 

A modo de esquema exponemos a continuación el proceso del mode-
lo Hexagoon. Consta de tres partes diferenciadas: Planificación,
Interacción y Revisión.

Conversaciones para Triunfar
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Figura 1

a) PLANIFICACIÓN:

Se lleva a cabo antes de que se produzca el encuentro con el colabo-
rador. Es un momento de prefiguración de lo que va a ser la entrevis-
ta. El directivo planifica la interacción posterior, es decir, se plantea
cuál es el punto de partida desde el que aborda el asunto que los
reúne, qué quiere conseguir, qué camino recorrerá, qué informaciones
y análisis propondrá y cómo reconducirá el proceso para que su inter-
locutor llegue hasta la acción. Se trata de preparar y prever lo que
puede suceder, de manera que se tengan a mano alternativas madu-
radas y sólidas que sirvan de guía en la conversación y la hagan más
eficaz.

En esta parte, el directivo se preguntará qué objetivos se pueden con-
seguir en la entrevista y cuáles podría proponer su interlocutor.
Determinará con qué tipo de interlocutor se entrevistará y cuál es su
nivel de conocimientos, capacidad de realización y actitud con relación
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al tema o temas que tratarán. Dependiendo de este diagnóstico inicial
del colaborador, elegirá un estilo de dirección a seguir: IMPULSOR,
MENTOR O COACH con el que habrá de recorrer un determinado itine-
rario.

El itinerario a seguir comprende seis pasos que el directivo deberá pre-
parar: INICIO, OBJETIVO, INVESTIGACIÓN, ALTERNATIVAS, PLAN Y
SEGUIMIENTO.

Figura 2

Los tres primeros pasos (1, 2 y 3) se centran en el tratamiento correc-
to de la información, objeto de la entrevista, mientras los tres siguien-
tes (4, 5 y 6) se orientan a una acción consensuada (Figura 3).
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Modelo Hexagoon

Figura 3

Por otro lado, es destacable señalar dos aspectos diferenciados, rela-
ción y contenido, que aun conjugándose ambos de forma continua,
hay diferencias en cuanto al acento que se le da a cada uno a lo largo
del proceso. Así en los pasos 1 y 6 es vital hacer hincapié en la
Relación, mientras, en los pasos 2, 3, 4 y 5 en el Contenido.
Podríamos decir que la relación, al abrir y cerrar la entrevista, enmar-
ca el contenido de la interacción (Figura 4).

Figura 4

En su relación con el colaborador el directivo deberá utilizar alguno de
los tres estilos de dirección que proponemos: IMPULSOR, MENTOR O
COACH.
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La elección del estilo dependerá del diagnóstico que hayamos efec-
tuado en la preparación. Para ello, debemos determinar si el colabo-
rador con el que nos entrevistamos, posee la preparación adecuada a
la tarea encomendada, tanto en conocimientos como en habilidades
(sabe y puede) y tiene la actitud conveniente (quiere). Así, pues, la
clave para determinar las conductas del directivo Interactivo está en
el desempeño de los colaboradores. 

El punto inicial y clave del proceso de planificación es la capacidad
del directivo para diagnosticar correctamente el desempeño del
colaborador y poder determinar qué funciones concretas tiene este
que realizar. Esta capacidad de diagnóstico supone conocer al cola-
borador, su preparación técnica, su compromiso, sus aptitudes y
actitudes.

¿Qué entendemos por desempeño del colaborador?

Es la capacidad y disposición demostradas por un colaborador para
conseguir un objetivo concreto.

En concreto hablamos de cuatro elementos:

• Capacidad Técnica. Se refiere a la preparación profesional que
posee para el desempeño de la tarea. No tanto referido a sus titu-
laciones, cuanto a la respuesta profesional que avala esa titula-
ción. Comprende dos áreas principales; el área cognitiva o conoci-
miento teórico de la tarea a realizar y de sus herramientas, y el
área operativa, esto es, la capacidad de poder realizar la tarea con-
venientemente, se conozca o no, la posesión de las habilidades y
destrezas requeridas para su ejecución.

• Disposición: Se trata tanto del desempeño motivacional del colabo-
rador, —tener una razón poderosa para realizar la tarea—, como del
compromiso que está dispuesto a aceptar. Comprende tanto el área
emocional, el querer hacer, como la confianza y seguridad en que
hará esa tarea, es decir, el compromiso personal con la ejecución
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de la tarea y la satisfacción y orgullo personal por haberla hecho
bien.

• Demostrada: No es suficiente la afirmación de que está preparado
en esa materia o que va a realizar la tarea, es preciso haber demos-
trado con hechos en el comportamiento diario que sabe y quiere
hacerlo.

• Objetivo Concreto: No es tan operativo hablar de desempeño gene-
ral de un colaborador, sino del desempeño para cada función que
tiene que realizar. Puede tener un nivel de desempeño diferente
para cada tarea o función concretas que tiene que realizar y eso es
lo que el directivo ha de evaluar.

Así, pues, el directivo ha de ser capaz de evaluar el desempeño de su
colaborador, para lo cual hablamos de tres niveles posibles de desem-
peño: 

• Desempeño 1. El colaborador puede estar o no preparado técnica-
mente, pero, sobre todo, está desmotivado, no tiene suficiente
compromiso o se resiste a hacer las tareas con calidad y compro-
miso. No hace sus tareas con compromiso y calidad. 

• Desempeño 2. El colaborador no está preparado técnicamente en
esa tarea o para alcanzar ese objetivo, aun estando suficiente-
mente o muy dispuesto a aprender y a ejecutar bien la tarea, si la
dominase. La dificultad básica es que no es experto en la materia
a ejecutar. Y en muchas ocasiones, esta falta de conocimiento de
la materia influye también en la motivación. 

• Desempeño 3. El colaborador está suficientemente preparado
técnicamente; normalmente podría mejorar en los conocimientos
y experiencias profesionales. Su motivación y compromiso son
normales, aunque puede aumentar o disminuir su motivación
dependiendo del trato del directivo, de las circunstancias labora-
les o de las oportunidades y retos que se le presenten. El cola-
borador está preparado técnicamente; dispuesto a realizar la
tarea. Trabaja con autonomía. Es eficiente. Está satisfecho de su
trabajo. 

23

Modelo Hexagoon



Una vez identificado el nivel de desempeño de su colaborador, el direc-
tivo debe seguir el estilo más apropiado para ser efectivo, según el
siguiente esquema:

Figura 5

A pesar de que hablamos de tres estilos de dirección, hemos de tener
en cuenta que no es indiferente utilizar cualquiera de los estilos en la
interacción. En nuestro modelo, y por la experiencia recogida, propo-
nemos el estilo de líder Coach como el más acertado y que debería
ser más frecuente. A veces, cuanto la situación lo requiere, es nece-
sario un estilo más directivo. 

Nuestra propuesta persigue introducir la cultura del Coaching en los
estilos de dirección y consecuentemente invertir la frecuencia de los
estilos que se utilizan en la mayoría de las organizaciones. De los tres
comportamientos de estilos de dirección que señalamos, proponemos
utilizar, siempre que sea posible, el de directivo Coach (Figura 7).
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Frecuencia observada del uso de estilos:

Figura 6

Frecuencia deseada y óptima del uso de estilos:

Figura 7

Toda esta planificación no ha de condicionar, en modo alguno, nues-
tro proceder posterior en la entrevista, sino que en ella atenderemos
primordialmente a las reacciones del interlocutor, dejando lo que
hemos preparado en un segundo término, por si en algún momento
pudiera ser útil y oportuno sugerir algo de lo pensado y preparado o
presentarlo a consideración del colaborador.

Asimismo, a la vista de este análisis previo, podremos plantearnos
ciertas actividades para las cuales como directivos no nos sintamos,
tal vez, suficientemente preparados. Es este el momento, como res-
ponsables de la conversación, de comprometernos y dedicar tiempo a
nuestro propio entrenamiento y al desarrollo de habilidades.
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b) INTERACCIÓN: 

La segunda parte del modelo Hexagoon la constituye la entrevista pro-
piamente dicha. En ella comienza la interacción entre directivo y cola-
borador. 

El proceso consta de seis pasos:

• Paso 1. Inicio: Se define la relación entre los interlocutores y se esbo-
za el modo de trabajar en la entrevista.

• Paso 2. Objetivos: Se concreta el asunto y el objetivo de la entrevista.
• Paso 3. Investigación: Se clarifica la información que ambos tienen

sobre el asunto.
• Paso 4. Alternativas: Se aportan posibles vías de acción que nos lle-

ven al objetivo planteado.
• Paso 5. Plan: Se diseñan el camino, los medios y los tiempos para

alcanzarlo.
• Paso 6. Seguimiento: Se acuerda el seguimiento futuro y se refuerza

el compromiso y la relación.

A continuación exponemos el esquema–resumen del modelo
Hexagoon en su proceso de seis pasos de interacción para cada uno
de los estilos de Dirección: 

Conversaciones para Triunfar
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Figura 8

En capítulos siguientes profundizaremos en este esquema ampliando
la información para cada uno de los estilos.

c) REVISIÓN: 

En la tercera parte, tras la interacción, tiene lugar la revisión. Se trata
de un momento de reflexión del directivo, ya a solas, sobre lo ocurri-
do. Es la ocasión que el directivo tiene para aprender sobre el proce-
so y sacar conclusiones que puedan servir para el futuro. Debería ser
lo más inmediato posible a la entrevista tenida, para que no se olvi-
den los detalles y sentimientos experimentados.

27

Modelo Hexagoon



Durante la revisión el directivo se preguntará si se ha ajustado a lo pla-
nificado, si el estilo utilizado era el más conveniente. Deberá analizar
si llegó a conectar convenientemente con el interlocutor, si el colabo-
rador se sintió al final más cerca del directivo que al comienzo.
Especialmente mirará con detalle a qué conclusiones se ha llegado en
el transcurso de la entrevista y qué planes de acción se han estable-
cido y si la intervención del directivo ha sido eficaz en razón a su pla-
nificación previa. Tomará nota de todos estos datos para tenerlos pre-
sentes en futuras entrevistas.

Por último, se preguntará qué podría mantener y qué corregir para la
próxima entrevista y qué ha aprendido en todo este proceso.
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