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1. Objetivos

El objetivo de realizar este proyecto ha sido conocer los beneficios que el Coaching puede aportar a las
personas en su vida cotidiana y mas concretamente al mundo de la empresa.

Desde un primer momento me parecié que era un buen tema para realizar mi proyecto final de carrera
ya que era un tema del cual habia leido algunos articulos, comentarios,... pero no tenia bien definidos
sus beneficios, lo que nos puede aportar, en qué puntos nos puede ayudar y sobre todo cémo se
consiguen estos cambios.

Considero que cuando empezamos a tratar sobre un tema nuevo, primero debemos saber de dénde ha
surgido esta nueva metodologia y por eso, el proyecto empieza hablando sobre los inicios del Coaching,
pasando posteriormente a tratar las caracteristicas generales tanto del Coaching como del mismo coach.

Uno de los objetivos finales de este proyecto era tratar el Coaching orientado para directivos de
empresa. Como veremos en este escrito, se dan las pautas que debe seguir una persona que quiera
llegar a ser un buen coach y diferentes estrategias muy utiles segun los tipos de problemas que se
puedan encontrar en sus terapias.



2. Introduccion al coaching

2.1;Qué es coaching?

El término coaching es un término novedoso que esta cogiendo fuerza en Espania.

Existen distintas concepciones para definir el coaching.

Asi, segun la International Association of Coaching (IAC), “el coaching es un proceso transformacional
de conciencia personal y profesional, descubrimiento y crecimiento”.

Para la International Coach Federation (ICF), “El coaching consiste en una relaciéon profesional
continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesiéon, empresa o negocios de
las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta su
rendimiento y mejora su calidad de vida.

En cada sesidn, el cliente elige el tema de conversacién mientras el coach escucha y contribuye con
observaciones y preguntas. Este método interactivo crea transparencia y motiva al cliente para actuar.
El coaching acelera el avance de los objetivos del cliente, al proporcionar mayor enfoque y conciencia de
sus posibilidades de eleccion. El coaching toma como punto de partida la situacidn actual del cliente y se
centra en lo que éste esté dispuesto a hacer para llegar a donde le gustaria estar en el futuro, siendo
conscientes de que todo resultado depende de las intenciones, elecciones y acciones del cliente,
respaldadas por el esfuerzo del coach y la aplicacién del método de coaching”.

Por ultimo, la Asociacidn Espafiola de Coaching (ASESCO), “El coaching es una disciplina nueva que nos
acerca al logro de objetivos permitiéndonos desarrollarnos personal y profesionalmente. Es una
competencia que te ayuda a pensar diferente, a mejorar las comunicaciones que mantienes vy
profundizar en ti mismo.

Se podria decir que el coaching es el arte de trabajar con los demds para que ellos obtengan resultados
fuera de lo comun y mejoren su actuacién. Es una actividad que genera nuevas posibilidades para la
accion y permite resultados extraordinarios en el desempefio.

Otra forma de definir al coaching es como de una alianza entre coach y cliente, es un acuerdo entre las
partes, donde se establecen los objetivos a alcanzar, la forma de llevar adelante el programa, la agenda
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de trabajo y la evaluacion de los resultados que el “asistido” va alcanzando. Y se puede realizar

mediante contacto directo, al teléfono y/o por e-mail.

El coaching es mucho mas que una herramienta para la gestién, es un modo de ser y de hacer
cotidianamente. Lo que lo convierte en una herramienta genial en la gestion de empresas y una
herramienta de valor incalculable en el desarrollo personal para obtener metas tanto personales como
profesionales”.

Después de ver estas definiciones de coaching por las distintas asociaciones, se puede entender el
coaching como un proceso de entrenamiento personalizado y confidencial llevado a cabo con un asesor
especializado o coach, cubre el vacio existente entre lo que eres ahora y lo que deseas ser. Es una
relacién profesional con otra persona que aceptard sélo lo mejor de ti y te aconsejard, guiard y
estimulara para que vayas mas alla de las limitaciones que te impones a ti mismo y realices tu pleno
potencial. Hoy en dia el coaching es una de las figuras mas importantes para el desarrollo profesional.



Las investigaciones y resultados obtenidos en la aplicacidon del coaching sélo aumentan ese éxito. Por
ello las empresas, cada vez mads, se dan cuenta de la importancia que tiene y de la diferencia que puede
suponer con otras empresas que no lo apliquen.

2.2 Antecedentes del coaching

Segun la historia, el origen del término coach proviene de Hungria, mds concretamente de la ciudad de
Kocs. En los siglos XV y XVI esta ciudad fue muy conocida debido a que era usada por muchos viajeros
para trasladarse desde Budapest hasta Viena mediante un tipo de carruaje tapado que se llamé kocsi
szekér, es decir “Carruaje de Kocs”.

Con el tiempo el carruaje de Kocs pasé a llamarse Kocsi que en hungaro suena “Cochi”, de aqui la
palabra que usamos nosotros “coche”. El término coach proviene justamente de la palabra coche ya
que al igual que el coche nos traslada de un lugar a otro, el coaching de alguna manera también nos
traslada del lugar en el que estamos al lugar que nosotros queremos llegar. La Unica diferencia es que el
coach no carga ni lleva al cliente o coachee al lugar que el cliente quiere, sino que le ayuda a tomar las
decisiones para llegar.

El coaching no proviene Unicamente de la palabra coche sino que como veremos a continuacidn, ha
habido mucha influencia de diferentes vertientes que han hecho que surja lo que hoy en dia llamamos
coaching.

e Influencia de Socrates

Se considera que la de Sécrates es una de las influencias mas referenciadas, como consecuencia
gue su pensamiento era “los coaches ayudamos a que nuestros clientes examinen sus vidas
para que merezcan ser vividas”.

Como Sdcrates, el coaching también cree que no existe el ensefar, solo el aprender y esto
ocurre porque el conocimiento no esta en el coach sino que lo posee el coachee o cliente. Otra
gran influencia es que debe hacer ver a los coachees sus limitaciones para de esta manera
poder afrontar mejor los objetivos a conseguir.

e Influencia de Platon

La influencia de Platén (el mejor alumno de Sdocrates) es la segunda mas importante. Su
influencia proviene de los llamados Didlogos de Platén en los cudles una de las conclusiones
mas evidentes es la importancia de las preguntas como herramienta de trabajo que potencia
las conversaciones y ayuda a la adquisicién del conocimiento en los clientes. Por este motivo,
las habilidades que mas se trabajan para conseguir ser un buen coach son las escucha activa y
saber hacer preguntas poderosas.

Otra caracteristica de la filosofia de Platén es la importancia que él le daba al autoconocimiento
y la labor de cada uno para ayudar a sacar del resto lo mejor de ellos mismos. El
autoconocimiento pasa a ser la fuente real de todo proceso de coaching.



Influencia de Aristdteles

Aunque el pensamiento realista de Aristételes se contrapone con el pensamiento realista de
sus dos antecesores, ambos pensamientos han dado grandes aportaciones al coaching.

Aristoteles afirmaba que el ser humano tiene dos naturalezas, la primera de ellas es “el ser”
que es la que nos viene dada de inicio y la segunda es “el debe ser” la cual representa a donde
quiero llegar. La Unica manera de poder transitar de una a otra es que la persona actue para
conseguir lo que desea ya que la felicidad es un gran motivador para el ser humano.

Influencia de la Filosofia Existencialista(Jean-Paul Sartre)

Uno de los aspectos mas importantes del existencialismo y que ha adquirido el coaching es la
existencia individual. Por esto los humanos somos capaces de reflexionar nuestra vida vy
plantearnos el proyecto de vida que queremos llevar de aqui en adelante.

Antes hemos visto que segun Aristoteles para llegar a nuestros objetivos debemos hacerlo
mediante la accion, ahora vemos otro aspecto bastante importante del coaching como es la
reflexién para saber “qué es lo que queremos” y “cémo vamos a conseguirlo”.

Influencia de la Psicologia Humanista(Abraham Maslow)

La Psicologia Humanista ha aportado al coaching conceptos como: conciencia, libertad,
voluntad, autorrealizacidn y liberacion del potencial.

Como el coaching se empezd a desarrollar justo en el momento en que la Psicologia Humanista
entré en decadencia, las aportaciones al coaching son muy numerosas. Aqui mostramos una
lista con las mas destacadas:

1) Valoramos la peculiaridad de las personas reconociendo que cada ser humano es
diferente.

2) “Trabajamos” con la conciencia, es la que otorga libertad y capacidad de eleccién al
hombre.

3) Buscamos significados no explicaciones.

4) Las sesiones de coaching son no-directivas.(Carl Rogers)

5) El coaching se centra en el cliente, no en los objetivos. En otras palabras, es a través
del cliente como trabajamos los objetivos. Nunca un objetivo estarad por encima de la
persona.

6) El coaching no ensefia, el cliente aprende.

7) El coaching se enmarca en la autosuperacién o autorrealizaciéon. (Abraham Maslow).

8) Hacemos que nuestros clientes se planteen qué quieren llegar a ser.

9) Larelacion coach — coachee se establece en un marco integro de confianza en el otro.



e Influencia del entrenamiento deportivo

Es facilmente apreciable la influencia del deporte viendo que fue en este campo donde empezd
a usarse el término coaching antes que en cualquier otro.

Timothy Gallwey con su obra The Inner Game (1974) desarrollé6 una metodologia deportiva
diferente y como muy decia “Siempre hay un juego interior en tu mente, no importa qué este
sucediendo en el juego exterior. Cuan consciente seas de este juego podra marcar la diferencia
entre el éxito y el fracaso en el juego exterior”

John Withmore, uno de los grandes coaches de Europa, estuvo muy influenciado por Gallwey ya
que fue Withmore quien difundid su obra por Inglaterra. Los comienzos de Withmore fueron en
una escuela de tenis y esqui en la década de los 70°s donde aplicé las teorias aprendidas en The
Inner Game, es aqui donde aprecia los grandes resultados que se obtenian y por eso, a
principios de los afios 80 funda la empresa Performance Consultants para aplicar las técnicas de
coaching a altos directivos.

Withmore desarrolla una metodologia propia y modelo de coaching empresarial, los cuales son
igual de efectivos en el dmbito individual como en el desarrollo de equipos. Actualmente
Performance tiene como clientes a empresas como British Airways Y Roche.

A partir de los afios 80, el coaching pasa a ser una metodologia con identidad propia y cabe destacar que

se han desarrollado tres grandes areas dentro del mundo del coaching: el coaching personal, el coaching
ejecutivo y el coaching empresarial.

2.3 Principios y aspectos éticos:

El coaching como proceso de mejora del desempeiio personal, profesional y empresarial, se ha
introducido en Espafia después de haber sido desarrollado en otros paises varios afios antes. Estados
Unidos, Inglaterra, Francia y Japdn, entre otros, han sido grandes exponentes y promotores del coaching
en el mundo entero. Y por ello existen diferentes asociaciones de coaching, para poder regular en
términos especificos la profesidn de coaching, y dar el mejor servicio a los coachees.

Cada una de las asociaciones se rige por su propio cédigo ético, a continuacidn tomaremos como
ejemplo el de la Asociacion Espafiola de Coaching. El cédigo deontoldgico de la Asociacion Espafiola de
Coaching fue elaborado bajo los estdndares de conducta ética del ICF (International Coach Federation)

ESTANDARES DE CONDUCTA ETICA

e Conducta profesional a largo plazo:

1) Me orientaré de manera tal que refleja el coaching como una profesién y me abstendré de
hacer cosas que dafien la compresion del publico y la aceptacion del coaching como una
profesion.

2) Honraré los acuerdos que haga en todas mis relaciones. Construiré claros acuerdos con mis
clientes que incluiran: confidencialidad, informes de progreso y otros particulares.



3) Respetaré y honraré los esfuerzos y contribuidos de los demas.

4) Respetaré la creatividad y el trabajo escrito de los demdas promocionando mis propios
materiales y no falsificdndolos presentandolos como propios.

5) Utilizaré los contactos de la Asociacién Espafiola de Coaching (direcciones de e-mails,
numeros de teléfono, etc.) bajo la autorizacion de la Asociacién Espafiola de Coaching.

¢ Conducta profesional con clientes:

1) Reconozco exactamente mi nivel de competencia en coaching, y no exageraré mis
calificaciones, especialidades o experiencia como coach.

2) Me aseguraré que mi cliente comprende la naturaleza del coaching y los términos de los
acuerdos de coaching entre nosotros.

3) No mentiré ni engafiaré intencionadamente o haré falsas afirmaciones acerca de lo que mi
cliente recibira del proceso de coaching o de mi como su coach.

4) No daré a mis clientes o a probables clientes, informacidon o consejos que yo sé que pueden
ser engafiosos o que van mas alla de mis competencias.

5) Estaré alerta para informar a mi cliente en caso de no estar beneficidndose del proceso de
coaching, y fuera conveniente que trabaje con otro coach o recurso, y dado el caso, ayudaré al
cliente a realizar este cambio.

* Confidencialidad / Privacidad:

1) Respetaré la confidencialidad de la informacién de mis clientes, excepto que sea autorizado
por mi cliente o requerido por la ley.

2) Obtendré acuerdos con mis clientes antes de dar a conocer o publicar sus nombres como
clientes o referencias o alguna otra informacién que pueda identificarles.

3) Obtendré acuerdos con la persona que recibe coaching, antes de publicar o dar a conocer
informacién para otra persona que me compense.

*  Conflictos de interés:
1) Intentaré evitar conflictos entre mis intereses y los intereses de mis clientes.

2) Cuando algun conflicto actual o potencial conflicto de intereses surge, yo lo revelaré
abiertamente y discutiré a fondo con mi cliente como resolverlo de la mejor manera posible
para mi cliente.

3) Revelaré a mi cliente toda compensacién anticipada por terceras partes que yo recibiera por
referencias o consejo que concierne al cliente.

COMPROMISO ETICO

Como un coach profesional, yo reconozco y estoy de acuerdo en cumplir mis obligaciones éticas para
con mis clientes de coaching y colegas, y con el publico en general. Prometo obedecer el Cédigo Etico de
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la Asociacién Espafiola de Coaching, para tratar a la gente con dignidad como seres humanos

independientes e iguales, y trabajar con estos estandares a quienes les ofrezco coaching. Si yo violo esta

promesa Etica o alguna parte del Cédigo Etico de la Asociacidn Espafiola e Coaching, estoy de acuerdo

en que la Asociacién Espanola de Coaching en su Unica discrecion debe hacerme responsable de los

hechos o comportamientos. Yo ademas estoy de acuerdo en mi responsabilidad para la Asociacion

Espafiola de Coaching que por alguna violacidon de mi parte, debe incluir la pérdida de mis credenciales o

el hecho de dejar de ser miembro de la Asociacién Espafiola de Coaching.

2.4 Que no es coaching, diferencias con otras disciplinas.

Este apartado es muy importante ya que conviene distinguir correctamente entre disciplinas que

pueden parecer similares pero que en realidad son muy distintas, puesto que cada una de ellas tiene

una meta diferente. Aunque algunas de estas modalidades como veremos a continuacidén pueden llegar

a ser complementarias del coaching para un mayor beneficio del cliente.

El Coaching no es:

Terapia

Si bien coaching implica cambio y el cambio es un proceso psicoldgico, comparte con la terapia
el dmbito psicoldgico del ser humano, sin embargo, la diferencia radica en que la terapia
trabaja con la salud mental del paciente mediante la profundizacién en sus problemas y
entendimiento de las causas que lo originan, para buscar alivio fisico o mental (dependiendo de
cual de los diferentes modelos de psicoterapia se aplique), por lo que el proceso de terapia
puede ser extenso en términos de tiempo. El coaching por su parte se orienta a la mejora del
desempefio actual del cliente para lograr una meta u objetivo, orientandose en el presente y
futuro, y trabaja con el crecimiento mental de la persona, con lo cual no es un proceso curativo
sino generativo. Estas diferencias son notables pero en su dmbito de operacién y mejora son
compatibles, por lo que suele ser comun el trabajo en conjunto entre psicélogos y coaches en
determinadas situaciones. Y en el caso de que el coach perciba algun tipo de patologia, este
tendra que derivarlo a un psicélogo, ya que el coach es un guia.

Mentoring

Un mentor es un profesional con gran experiencia en el area de trabajo de su cliente, a quien
aconseja para ayudarle a desarrollar y orientar su carrera, la idea es que el individuo pueda
obtener un nivel de comprensién y asimilacién mas rapido que si lo hiciese por si sélo. Es
comun en las organizaciones que el mentor utilice técnicas de coaching y/o que un coach luego
de finalizar un proceso de coaching adopte el rol de mentor de su cliente si es experto en el
area en que se desenvuelve éste.

Consultoria

Un consultor es una persona a quien le preguntamos sobre un asunto y nos da la solucién. Es
un experto que proporciona soluciones y pericia a los problemas presentados por una
organizacion de forma ocasional. Un coach casi nunca hard eso sino que nos hara pensar sobre
las posibles soluciones que haya para que seamos nosotros quienes decidamos la opciéon mas
adecuada (o que pensamos mds adecuada). El coaching provee guia y recursos para un
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desarrollo continuado, sin embargo, muchos problemas organizacionales cuando son
abordados por consultores y coaches coordinadamente, han logrado demostrar una mayor
efectividad en los resultados esperados.

Formacion

Un formador transfiere habilidades y conocimiento a sus alumnos, el formador es quien posee
este conocimiento, en el caso del coaching, es el cliente quien tiene el conocimiento y por lo
tanto las respuestas. El coaching ayuda a aprender en lugar de ensefiar.

Un amigo

En términos del amigo ‘que te escucha’ ya que la relacidon profesional permite la objetividad
gue un amigo o familiar no puede ofrecer. Un coach es una persona que nos dice lo bueno y lo
malo, que nos reta a nuevos horizontes y nos ensefia a pensar nuestro camino, sin decirnos cual
escoger. Un coach trabajara en la mayoria de las areas personales y profesionales de su cliente,
le animara y creera en su progreso, pero por ello también le retard y le hara reflexionar sobre el
camino en que se encuentra.

2.5La figura del Coach

Las cualidades de un coach efectivo.

Un coach efectivo es:

1)

2)

3)

4)
5)
6)
7)

8)

9)

Positivo: su labor no es corregir, buscar fallos o al culpable, sino alcanzar las metas de
productividad brindando coaching a sus coachees para que logren un rendimiento 6ptimo.

Entusiasta: su actitud es contagiosa, ya que infunda energia positiva en cada encuentro. Si
proyecta ruina y desolacién, eso sera lo que reciba de sus clientes.

Comprensivo: Ser comprensivo significa mucho mas que expresar una palabra de estimulo y dar
palmaditas en el hombro. Su funcién como coach es proporcionar a sus empleados lo que
necesitan para hacer un trabajo eficiente: herramientas, tiempo, instrucciones, respuestas a
preguntas.

Confiable: el coach efectivo confia que pueden realizar la labor asignada correctamente.
Directo: utiliza comunicacién efectiva, la cual es especifica y concreta.

Orientado a la meta: fundamenta sus labores en metas claras y bien definidas.

Experto: atrae respeto y lealtad, pues conoce su trabajo mejor que nadie.

Observador: es consciente de aquellas cosas que no se expresan con las palabras sino con los
gestos.

Respetuoso: trata a sus clientes como personas valiosas, de tal modo que aprende a conocerlos
y tratarlos mejor.
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10) Paciente: no insulta a sus clientes por no haber comprendido lo que les asigné.
11) Claro: se asegura que sus clientes entienden lo que les explica.
12) Seguro: mantiene siempre una presencia fuerte.

Un coaching efectivo también conlleva escuchar atentamente. A continuacidn enumeraremos siete
claves para escuchar con efectividad:

1) Estar preparado: es decir, anticipar las respuestas y dar seguimiento a las preguntas.

2) Dejar a un lado lo que se esta haciendo: de manera que nada le quite su atencién del emisor.
3) Mantener contacto visual: la falta de éste crea mayores posibilidades de incomprensidn.

4) Oir todo lo que se dice antes de responder.

5) Tomar notas: esto mantiene la concentracidon en lo que se esta diciendo.

6) Aceptar sus sentimientos: cuando se pregunta, se acepta que los sentimientos de los clientes
son importantes.

7) Permita silencio: permite al cliente dar una respuesta precisa.

Una manera de estar seguro de que se ha comprendido todo lo dicho, es el método de las tres "R":
0 Recibir: concentrar la atencidn en quién habla para mantener su enfoque.
0 Reflexionar: Pensar en lo que se escucha y buscarle el sentido.

0 Reformular: rehacer preguntas para estar seguro de que se dijo.

El coach como entrenador

El primer requisito para ser un entrenador efectivo es el dominio de la tarea que tiene en sus manos.
Luego, se debe desglosar en breves pasos el proceso que se quiere ensefar. Durante el entrenamiento,
se debe demostrar la forma de realizar la tarea e inmediatamente permitir que el cliente trate de
hacerla por si sélo. Por Ultimo, se debe asegurar que los aprendices dominan el método ensefiado.

El coach como consejero

Un coach como consejero debe ayudar a los clientes a comprender su trabajo antes de realizarlo y la
importancia de éste; debe reforzar la motivacién de los mismos y ofrecer informacion precisa y honesta,
asi como directrices sobre las expectativas laborales. Para todo ello, es necesario que el coach tenga
tiempo, energia, buena voluntad e informacién suficiente para compartir con sus clientes. Existen dos
tipos de consejeria: interna, la cual ensefia capacidades y sentido comun corporativo y; externa, la cual
ayuda a una persona a edificar una carrera profesional.
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El coach como corrector

Tener que corregir un desempefio inadecuado es una funcién negativa que el coach debe desempefiar al
igual que las positivas. Para ello, debe evitar acusar al cliente, simplemente debe estudiar su
comportamiento, tratar de comprenderlo y ayudarle a cambiarlo. EIl modelo de Accidn Positiva
Especifica (APF) ayuda a los empleados a mejorar su comportamiento a través un estudio del mismo,
formulacién de preguntas al respecto y luego, el logro de un acuerdo que dé solucidn al problema. Una
vez resuelto el problema, se deja atras lo pasado y se tiene en cuenta el futuro.

Tipos de coach:

e El coach interno tiene como ventajas que el coach conoce la cultura organizacional, y resulta
particularmente util si la organizacion requiere de amplios conocimientos sobre el negocio o
industria. Adicionalmente, suele ser mds econdmico y eficiente, al vincular el coaching con
otras funciones de RRHH como entrenamiento y desarrollo organizacional.

e El coach externo puede resultar mejor si la compania tiene abundante conflictos y divisiones
politicas. Igualmente es preferible si la empresa tiene inclinacién hacia los expertos externos o
los requerimientos van mas alla de las habilidades de sus entrenadores internos.

Diferencia entre un Gerente coach y un coach interno

Los nuevos modelos de gestion reiteran que los profesionales, gerentes, directivos del futuro deberan
poseer las competencias de un coach para ser capaces de obtener altos niveles de desempefio. Un
manager que posea un estilo que impacte en el estado de su equipo, un estilo que deje marca en su
modo de comandar, comunicar, y organizar.

El poder de decision se distribuye, pues el trabajador del conocimiento participa en las decisiones que
ejecuta integrando estas competencias en su modelo de gestion, en ese sentido, esto traduce bien la
relacion de poder en el equipo.

Uno de los desafios de este tiempo es contribuir a producir al gerente coach y por eso el coaching con
una visién integral, hace énfasis en estas competencias.

El gerente coach se capacita para desarrollar las nuevas competencias necesarias al trabajador de
conocimiento, no es un profesional de coaching pues su principal rol es operativo.

Con la fuerte evolucion a que estan sometidas las empresas, el coaching interno ha tenido una oferta
en los siguientes dominios:

Estratégico:
1) Desarrollo de la responsabilidad con mayor delegacién e implicacion de los managers.
2) Desarrollo de la cultura de la eficacia global y la performance en los resultados.
3) Funcionamiento transversal.
4) Disminuir el stress, de la presién debido a la excelencia, dificultades de tiempo y de medios.
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Reduccién de costos:
1) Limitar pérdida de tiempo y de competencias

El coaching requiere una nueva manera de observar, una nueva manera de pensar y una nueva "manera
de ser". Aunque muchos gerentes pueden ser ademds, y de un modo natural, buenos coaches,
tradicionalmente existen algunas diferencias fundamentales.

Hoy en dia, las compaiiias no se pueden dar el lujo de controlar todo desde arriba. Las compaiiias que
tienen éxito son aquellas que pueden responder rapidamente a los cambios de los mercados,
tecnologias, politicas gubernamentales y actitudes sociales.

Las organizaciones necesitan gente que pueda pensar por si misma y responder instantdneamente a lo
gue necesita y desea, como en una competencia internacional.

A continuacién mostramos la forma en que las caracteristicas de un jefe se comparan con las de un
coach.

El Jefe

Habla mucho

Dice

Arregla

Presume

Busca el control

Ordena

Pone el producto primero
Quiere razones

Asigna la culpa

Conserva su distancia

2.6 Tipos de coaching

El Coach

Escucha mucho

Pregunta

Previene

Analiza

Busca el compromiso
Desafia

Pone el proceso primero
Busca resultados

Asume la responsabilidad

Hace contacto

La filosofia y técnicas de coaching son exactamente las mismas para cualquier tipo de cliente. La Unica
gran diferencia entre uno y otro es basicamente la naturaleza del cliente, y por tanto, la finalidad que
busca uno u otro.

Debemos tener en cuenta el contexto del marco del coaching. En este sentido, los coaches ontoldgicos
son quienes han desarrollado técnicas de coaching segun el contexto del mismo.

El coaching se puede clasificar de diferentes maneras, dependiendo a quien va dirigido y los objetivos
que se buscan.
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2.6.1 Personal

El coaching personal estd orientado a personas individuales con objetivos fuera del ambito empresarial
o directivo. Dentro de esta clase de coaching los individuos pueden contratar un coach para definir qué
es lo que quieren en sus vidas, o para reconocer y trabajar en sus metas personales. Estas finalidades
pueden ir desde dedicar mas tiempo a la familia, acceder a un mejor puesto de trabajo, viajar o la
preparacion fisica.

Algunas de las preguntas tipo que el coach plantea son:
e (Sabes lo que quieres?
e (Sabes cudles son tus metas?
e ¢Sabes como influyen tus metas en los que te rodean?
e ¢Has considerado todas tus opciones para lograr tus objetivos?
e (Qué te impide conseguir tu objetivo?

e ¢Qué recursos necesitas para avanzar en tu meta?

2.6.2 Ejecutivo

El coaching ejecutivo esta orientado a directivos y ejecutivos que buscan mejorar su desempefio dentro
de su dmbito laboral. A pesar de ello, uno de los objetivos del Coaching Ejecutivo es el equilibrio entre la
vida privada y la profesional. También podemos clasificar dentro de Coaching Ejecutivo los servicios de
coaching que se realiza a empresarios y emprendedores.

En Espaia, el Ejecutivo es el que mas rdpidamente se ha difundido e implantado. Esto es debido a una
necesidad de los directivos y ejecutivos de establecer nuevas formas de gestion y direccidn de personas,
asi como autogestion, debido al grado de competitividad y las nuevas exigencias que plantea el mercado
actualmente.

Algunas de las preguntas tipo que el coach plantea son:
e ¢Sabes los pasos que debes dar para lograr tu objetivo?
e (Tienes obstaculos en tu carrera profesional?
e (Te gusta realmente tu trabajo?
e (Sientes que puedes dar mas de ti mismo?
e (Puedes verte de aqui a 10 o 20 afios?
e ¢Has equilibrado tu vida privada con tu trabajo?
e (Cudles son tus fortalezas directivas?
e ¢Cuales son tus puntos débiles?

e (Tienes la suficiente motivacion para desarrollar tu trabajo?
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éExisten obstdculos que impidan tu desarrollo profesional?
¢Necesitas delegar tareas?

éTienes tu agenda organizada?

¢Necesitas asumir nuevas responsabilidades?

éEres responsable de tus logros y errores?

2.6.3 Empresarial

El coaching empresarial, es aquel que se realiza dentro de la compafia. El coach es el gerente, o un

miembro de RRHH que es coach en este caso seria coach interno, y también puede ser una persona

contratada para realizar esta funcién. El coach ha de sacar lo mejor de cada uno de sus empleados,

motivarlos, hacerles participes del trabajo, y buscar la mejor forma que cada empleado desarrolle su

trabajo.

Dentro del Coaching Empresarial Marshall J. Cook determina los beneficios del mismo.

Permite que sus esfuerzos rindan beneficios especificos.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Ayuda a desarrollar las habilidades de los empleados. Es importante entender que un éxito
engendra otro e infunde la autoconfianza que conduce a grados elevados de motivacién y
desempefio en muchas tareas.

Ayuda a diagnosticar problemas de desempeiio. Si los empleados no se desempefian con
eficiencia éptima hay que averiguar la razén. Lo primero que hace un buen coach es pedir el
aporte del empleado y luego escucharlo. Asi es mds probable que obtenga el diagndstico
correcto y logre la colaboracion del trabajador para llegar a la solucion.

Ayuda a corregir el desempefio insatisfactorio. No se debe pasar por alto una rica fuente
potencial de soluciones, los empleados.

Ayuda a diagnosticar un problema de comportamiento. Haga que los empleados se involucren
en definir la situacion y en averiguar si los comportamientos estdn obstaculizando el
desempefio. Mantenga una mente abierta y guardese sus suposiciones.

Ayuda a corregir el comportamiento insatisfactorio. Reunase con los actores y analice la
situacién, obtendra el resultado que desea y ahorrara tiempo.

Fomenta relaciones laborales productivas. A medida que usted aplica las técnicas de coaching
en el lugar de trabajo notara un mejor desempefio de parte de sus empleados y se dara cuenta
que éstos colaboran entre si.

Centra su atencién en brindar asesoria. El coach puede ser un consejero para cualquier
trabajador que busque o esté abierto a recibir sus consejos. Debe guiar a los trabajadores a
través de los obstdaculos.

Brinda oportunidades para dar a conocer el aprecio. Proporcione oportunidades naturales para
elogiar el buen trabajo y el esfuerzo.
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9) Estimula comportamientos de autocoaching. Cuando se brinda asesoria a un empleado para
enfrentar un desafio le ensefia a comprender la manera de tratar problemas similares en el
futuro.

10) Mejora el desempefio y la actitud. Al permitir que sus empleados asuman la responsabilidad y
tomen la iniciativa en su trabajo, Usted les mejorara su actitud de modo que ningln seminario,
charla o libro de autoayuda podra hacerlo.

2.6.4 Ontoldgico

Este coaching esta basado en una rama filoséfica lamada Ontologia del lenguaje. De lo que se trata, es
que las personas lleguen a observar, pensar, sentir y desafiar a los modelos mentales obteniendo
resultados en corto plazo.

Este tipo de coaching no es eficaz para medio y largo plazo ya que se ve insuficiente como herramienta
y, a la larga, puede ser mas un estorbo que un beneficio. Es una forma de que las personas obtengan
resultados con un coaching para que sean mas susceptibles de aplicar otros cambios mas importantes,
con la confianza de que van a obtener buenos resultados.

El coaching ontoldgico estd dirigido a empresarios, trabajadores, educadores y a todos aquellos que
quieran mejorar los resultados de su trabajo a corto plazo y para resolver problemas sencillos (nunca
profundos).

Un coach ontoldgico no es igual que otro tipo de coach. Este observa a las personas e interpreta su
forma de ser para, mas adelante, establecer unos limites que hagan obtener mayor beneficio a la propia
persona y que éste se dé cuenta de como actuaba antes y como lo hace ahora (de ahi lo de observar,
pensar, sentir y desafiar).

El coaching ontoldgico trabaja sobre el tipo de observador que somos de la realidad. Supone que cada
uno de nosotros tiene una experiencia del mundo que es coherente con nuestra manera de actuar. Es
decir, que la manera en que interpretamos lo que nos ocurre, incide directamente en el modo en que
actuamos. En este contexto, si hacemos una revision del tipo de observador que estamos siendo,
podemos modificar nuestra manera de actuar.

El coaching ontoldgico tiene como finalidad el logro de objetivos extraordinarios y, para ello, propone
desarrollar las formas de ser adecuadas que permitan lograr dichos objetivos. En este sentido, opera de
manera inversa a lo que podriamos considerar habitual: normalmente buscamos tener cosas (o alcanzar
retos), para ser de una determinada forma. Nuestra propuesta es a la inversa: trabajar el ser de una
manera determinada, para tener resultados. Supongamos un coachee que quiere como objetivo
extraordinario tener éxito profesional y que, con ello, espera llegar a ser una persona capaz, segura de si
misma, fuerte, reconocida... En realidad, si fuera una persona capaz, segura, fuerte y reconocida,
seguramente lograria su objetivo de tener éxito profesional. La clave de alcanzar lo que nos
proponemos, esta en aprender a ser de la manera que hay que ser para lograrlo.

Una de las barreras mas frecuentes para el cambio y el aprendizaje, es la creencia de que las personas
no pueden cambiar sus comportamientos. Nosotros pensamos, muy al contrario, que nuestra forma de
ser es el resultado de la interpretacién que hacemos de la historia de nuestra vida y que, cuando
cambiamos nuestras interpretaciones (el observador que somos), se modifican los comportamientos
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Es el proceso por el cual se ensefia el cambio a las personas operando sobre su experiencia y no sobre
sus conceptos. El ser humano tiende a racionalizar su experiencia y hace interpretaciones de la
realidad, obviando o ignorando el tipo de observador que es. El coach ontolédgico entonces actia como
un “espejo” del coachee; este ultimo, muestra su experiencia al mundo y se da cuenta o toma
consciencia del tipo de observador que necesita ser para tener resultados en su vida. Para lograr
resultados extraordinarios desafia su interpretacién de la realidad, sus experiencias y su forma de actuar
en el mundo y las sustituye por una nueva interpretacion; pero, como querer y/o desear un resultado no
es suficiente, necesita tener compromiso para el cambio y actuar en el mundo para sellar los nuevos
habitos en su practica y en su experiencia de vida.
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3. Disciplinas complementarias: PNL (Programacion

Neuro-lingiiistica AT (Analisis Transaccional) e

Inteligencia emocional

3.1 PNL (Programacion Neuro-Lingiiistica)

La Programacién Neuro-Linglistica fue desarrollada por dos estadounidenses, Richard Bandler y John
Grinder, que asombrados por la popularidad y eficacia de los tratamientos de tres terapeutas,
investigaron estos tratamientos. ldentificaron los patrones conductuales empleados por éstos, la forma
como ellos realizaban las invenciones verbales, el tono y timbre de su voz, sus actitudes no verbales, sus
acciones, movimientos y posturas entre otros. A partir de los datos obtenidos encontraron que estos
terapeutas tenian en comin un modo de interaccionar, lo que les permitié desarrollar una serie de
modelos de comunicacion para establecer reglas o pautas para lograr el objetivo en diferentes areas de
trabajo.

A partir de los datos obtenidos desarrollaron lo que ahora conocemos como PNL. El primer logro de la
PNL fue la Terapia Fast Phobia en la cual pacientes con problemas con afios de antigliedad superaron
sus fobias rapidamente.

El nombre de Programacion Neuro-Lingliistica proviene de:

e Programacién: Se refiere a nuestra aptitud para producir y aplicar programas de
comportamiento.

e Neuro: El sistema nervioso, fuente e instrumento de nuestras percepciones y de nuestra
experiencia de vivir y actuar en el mundo.

e Linglistico: El lenguaje, que nos permite codificar y expresar simbdlicamente nuestras
experiencias.

Segun la Asociacién Espafiola de PNL esta técnica se desarrollé con el objetivo de “identificar y describir
el modelo de funcionamiento de cualquier habilidad especial y/o excepcional del ser humano, para que
asi pueda ser comunicada, comprendida y utilizada por cualquier persona que lo desee”.

FUNDAMENTOS TEORICOS

La PNL parte de los fundamentos de la teoria Constructivista, la cual define la realidad como una
invencién y no como un descubrimiento. Grinder y Bandler sostenian que el ser humano no opera
directamente sobre el mundo real sino que lo hace mediante mapas, representaciones y modelos a
partir de los cuales guia su conducta.

Para dichos procesos, la PNL se sustenta en la gramatica transformacional representada por Noam
Chomsky, concretamente en dos conceptos: Estructura superficial que consiste en lo que el hablante
dice realmente y en la estructura profunda, que es lo que el hablante piensa y quiere manifestar.
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Una persona a partir de las experiencias, forma una representacién lingiistica muy completa y con
muchos detalles (Estructura profunda). En cambio, al comunicar estas experiencias, sus explicaciones
presentan omisiones, generalizaciones y distorsiones (Estructura superficial).

Grinder y Bandler una seria de estrategias verbales para evitar las generalizaciones, omisiones vy
distorsiones. La generalizacion es un proceso por el cual las personas no representan algo especifico en
la experiencia. Un ejemplo seria “La gente me molesta”. En este caso concreto se generaliza en el hecho
que no se especifica quién le molesta. Los mecanismos para evitar la generalizacion son utilizar
intervenciones que contradigan la generalizacién, trabajar con ausencia de indices de referencia o con
los verbos que el sujeto no especifica.

La omisién se produce cuando se da mas importancia a ciertas partes de la experiencia que a otras. Por
ejemplo “estoy asustado”, se estd produciendo una omisiéon porque no se especifica de que se esta
asustado. El método para corregir las omisiones es emplear intervenciones que permitan a la persona
identificar mayor riqueza de detalles al tratar con alguna situacidn en particular.

Por ultimo, la distorsidon se produce cuando la gente asigna a objetos externos responsabilidades que
estan dentro de su control. En el ejemplo “Mi madre me pone furioso” es una distorsidon porque la
“rabia” es atribuida a alguien mas distinta a la persona que lo estd experimentando.

La utilizacion de generalizaciones, omisiones y distorsiones hace que se reduzcan considerablemente las
opciones de percepcion de la realidad. Por este motivo, es importante que las personas corrijan estos
problemas para orientar de forma precisa su proceso de cambio.

CARACTERISTICAS DE LA PNL

1) La PNLtiene la habilidad de ayudar al ser humano a crecer, trayendo como resultado una mejor
calidad de vida.

2) Presenta un enfoque practico y potente para lograr cambios personales debido a que posee una
serie de técnicas que se asocian entre si para lograr una conducta que se quiere adquirir.

3) Se concibe como una poderosa herramienta de comunicacidn, influencia y persuasién, puesto
que, a través del proceso de comunicacion se puede dirigir el cerebro para lograr resultados
Optimos.

4) Es esencialmente un modelado. Los especialistas que desarrollaron la PNL estudiaron a quienes
hacian las cosas de manera excelente, encontraron cual era su formula y proporcionaron los
medios para repetir la experiencia.

5) La PNL es una actitud. La actitud de “voy a lograrlo” con unas enormes ganas indetenibles.
6) Nos ayuda a cambiar conductas que nos bloquean con técnicas y estrategias efectivas.
7) Ayuda a las personas a tener una percepcion mas clara de si mismos y de los demas.

8) Estudia el cdmo la comunicacidn verbal y no verbal afecta a nuestro sistema nervioso. Por eso,
nos ayuda a dirigir nuestra mente mediante el lenguaje.

9) Nos ensefia que la clave del inconsciente la tenemos nosotros y cdmo beneficiarnos de esto.
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La PNL consigue resultados como auto motivar, motivar, perder los miedos y generar confianza en uno
mismo. Pero una de las caracteristicas que ha impulsado la PNL es el hecho que estos resultados se
consiguen en un tiempo mucho menor que otras técnicas psicoterapeutas.

Al poner en practica las técnicas de PNL realizas cambios internos perdurables y ademds, al conocer
mejor como funciona la mente, puede uno empezar a dirigirla y que no sea ella la que nos dirige. El
objetivo final es aprender a tener dominio de uno mismo, de nuestras emociones y de nuestras
respuestas.

Desde la perspectiva de la PNL se definen tres maneras de percibir al mundo: la visual, la auditiva y la
kinestésica.

¢ Los visuales

Son aquellos que de todo lo que ocurre en el mundo interno y externo solo aprecian, "lo que se
ve". Son los que necesitan ser mirados cuando les estamos hablando o cuando lo hacen ellos,
es decir, tienen que ver que se les esta prestando atencion. Necesitan ser mirados para sentirse
gueridos, son las personas que dicen cosas como "mira...", "necesito que me aclares tu enfoque
sobre...". Hablan mas rdpido y tienen un volumen mas alto, piensan en imagenes y muchas
cosas al mismo tiempo. Generalmente empiezan una frase y antes de terminarla pasan a otra, y
asi constantemente, van como picando distintas cosas sin concluir las ideas e inclusive no les

alcanzan las palabras; de la misma manera les ocurre cuando escriben.
¢ Los auditivos

Estas personas tienen un ritmo intermedio, no son ni tan rapidos como los visuales, ni tan

lentos como los kinestésicos. Son los que necesitan un "aha...", "mmm...", es decir, una
comprobacién auditiva que les dé la pauta que el otro esta con ellos, que les presta atencion.
Ademas son aquellos que usan palabras como "me hizo click...", "escichame...", "me suena...",
palabras que describen lo auditivo. Los auditivos piensan de manera secuencial, una cosa por
vez, si no terminan una idea no pasan a la otra. Por eso mas de una vez, ponen nerviosos a los
visuales ya que estos van mas rapido, el pensamiento va mas rapido. En cambio el auditivo es
mas profundo comparado con el visual. Este Ultimo es mds superficial, pero puede abarcar mas

cosas a la vez, por eso es también el que hace muchas cosas a la vez.
* Los kinestésicos

Tienen mucha capacidad de concentracién, son los que mas contacto fisico necesitan. Son los
que nos dan una palmadita en la espalda y nos preguntan "écdmo estds?"; ademas son los que
se van a sentir atendidos cuando se interesen en alguna de sus sensaciones. Usan palabras
como "me siento de tal manera...", "me puso la piel de gallina tal cosa..." o "me huele mal este
proyecto...". Todo es a través de sensaciones. Todos tenemos los tres sistemas
representacionales y a lo largo de la vida se van desarrollando mds uno que otros y esto
depende de diferentes cosas: de las personas que tenemos alrededor, de la experiencia laboral,
inclusive hasta de los docentes. Existen familias mds visuales, mas auditivas o kinestésicas.
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3.2 Analisis Transaccional (AT)

Teoria de la personalidad y de las relaciones humanas basada en el andlisis de: Los estados del yo, las

transacciones, los juegos psicoldgicos y los guiones de vida. (Asociacion Espafiola de AT).

Eric Berne (1910-1970), psiquiatra canadiense desarrollo el AT tras observar los cambios emocionales y

de conducta que cualquier persona experimenta en la relaciéon a los estimulos que recibe en cada

momento. Ademads organizé seminarios en San Francisco donde se juntaban diferentes terapeutas para

compartir impresiones y para acabar de definir lo que ahora conocemos como Analisis Transaccional. En

1965 la ITAA (Asociacidn Internacional de Analisis Transaccional) con el objetivo de promover la teoria

desarrollada.

Los tres principios del AT son:

1)

2)

3)

“Todos nacemos bien”, E.Berne. Con esta afirmacién nos queria hacer ver que todos al nacer
somos casi perfectos y que tras nuestras relaciones con lo demds nos convertimos en “sapos y
ranas”.

Todos tenemos un cierto potencial humano que podemos desarrollar. Yo soy responsable de mi
vida y decido, para bien o para mal, lo que es bueno para mi.

Todos podemos cambiar en pos de la autonomia y tenemos los recursos necesarios para
hacerlo.

Los objetivos que busca conseguir el AT son:

1)

2)

3)

Sentir y tener claro que es lo que pasa en nosotros y por tanto, que es lo que queremos
conseguir.

Actuar y tomar la iniciativa para poner en marcha los cambios personales o de organizacién.

Comprender como actuamos con los demds, como nos relacionamos y ver cdmo queremos que
sean.

Principios de aplicacion del AT:

1)

2)

La comunicacidn entre el cliente y el profesional del AT debe ser clara, directa y oportuna a la
situacion.

Ningun tema serd prohibido, tanto sea personal o profesional si el profesional considera que es
necesario tratar.

En AT es un método contractual. “Un contrato es un acuerdo Adulto con uno mismo o con otra
persona para realizar el cambio”

El contrato significa que hay un compromiso entre las dos partes (el cliente y el terapeuta). El
cliente se compromete a seguir las indicaciones del terapeuta, a hacer los cambios en su vida
que se le recomienden con el fin de conseguir los objetivos que ambos se han marcado. En su
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caso, el terapeuta se compromete a dar el espacio y tiempo adecuado, y a poner a disposicién
del cliente sus conocimientos para ayudarle a resolver sus problemas.

Qué ofrece el AT:
- Acualquier persona:

1) Formacion basica, sencilla y clara en aspectos psicolégicos esenciales como la
personalidad, la comunicacién, las necesidades humanas, los sentimientos vy
emociones...

2) Instrumentos utiles para explicar los comportamientos propios y de los otros para
poder basar de forma sdlida las estrategias de relacion y cambio.

3) Opciones y medios efectivos para poder dar alternativas a los conflictos que se
producen en las relaciones interpersonales.

4) Modelos de referencia para la observacion, auto-observacion y el crecimiento personal
y profesional.

5) Experiencias vivenciales individuales y grupales que abren nuevas perspectivas en la
comunicacién personal y en la solucién de problemas.

El modelo de los estados del yo:

El modelo que Eric Berne elaboro a partir de las observaciones clinicas para comprender la estructura y
la dindmica de la personalidad es el modelo de los estados del yo. Como dijo “un estado del yo es un
sistema de emociones y pensamientos acompafiado de su conjunto afin de patrones de conducta”.

La idea de estado hace referencia al hecho de que una persona no siempre estd con las mismas
emociones, no piensa siempre lo mismo y no siempre se comporta de la misma manera. Podemos
cambiar de estado de un momento a otro y podemos tener consciencia de esos cambios y de esos
diferentes estados.

Berne clasifico los estados del yo en tres grandes grupos: Padre, Adulto y Nifio. Estos estados se
manifiestan tanto internamente (pensamientos y sentimientos) como externamente (lo que hablamosy
lo que hacemos) de manera distinta.

1) Estado Nifio:

Todos hemos sido nifios y en la actualidad algunas veces sentimos, pensamos, hablamos o
actuamos como cuando éramos nifios, tanto a solas como en nuestras relaciones con los
demds.

Nuestro nifio representa una forma de pensar, sentir y comportarnos en la que la experiencia
es subjetiva, predomina la afectividad, las emociones, la expresividad y la intuicion.

El nifio es la parte de nuestra personalidad que nos aporta la espontaneidad, la creatividad, el
entusiasmo, la habilidad, el afecto natural... de cudndo éramos nifios. También puede ser una
manifestacion de nuestra personalidad atemorizada, vergonzosa, malhumorada, exigente,
desconsiderada, e incluso cruel,... como lo éramos de nifios a veces. Es la parte mas genuina de
nosotros mismos y permanece en nosotros desde el nacimiento hasta la muerte; la parte a
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2)

partir de la cual se ha de desarrollar nuestra personalidad Adulta auténoma. Solo disfrutamos
de la vida si nuestro Nifio esta implicado y disfruta, y solo disfruta si esta bien atendido.

COMO DISTINGUIR ESTE ESTADO

Cuando se hace cargo de la personalidad el Nifio de la persona, esta se comporta de un modo
infantil, como un nifio/a de determinada edad, como el/la nifio/a que la persona fue en
determinada época de su vida, como un reflejo de nuestra historia infantil y de nuestras
experiencias primeras.

Los indicadores del predominio del estado del yo Niflo son los gestos mas que las palabras:
movilidad de los ojos, agitacion de las manos y de los pies, posturas, modulacion de la voz,
utilizacion de expresiones metafdricas, sensaciones fisioldgicas,...

Aunque la expresion del estado del yo Nifio es caracteristica de cada persona, algunos
indicadores conductuales que suelen observarse cuando el se hace cargo el estado del yo Nifio
son:

Expresiones: iYupi!, iQue guay!, jFantastico!, La he fastidiado..., No sé qué mas decir, Esto
funciona..., ¢Vale...?, jJo!, Que rollo...

Tonos de voz: Variable, o retraido y débil, o brillante y excitado.

Gestos: Bufar, hacer la burla, gesticular, retorcerse las manos, rascarse, mover la punta del pie,
retorcerse un cabello, repiquetear en la mesa, manosear un lapiz, dibujar durante una reunion,
bailar,...

Sensaciones: Nerviosismo, bienestar, picor, palpitacion del corazén, lagrimas, risas, rubor o
palidez repentina, temblor,...

Actitudes corporales: Las piernas recogidas bajo la silla, los pies en la mesa, desalifnado,
desplomado, hombros contraidos, sacar el pecho, agitado, contraido, caluroso, gracioso,
simpatico, deprimido,...

Miradas: Moviendo los ojos a derecha o a izquierda, los ojos bajados, suplicantes, sonrientes,
complices,...

Estado Padre:

Todos hemos tenido padres o hemos sido criados por personas que hicieron para nosotros de
padres y que han tenido para nosotros, en la infancia, adolescencia y algunas veces mas tarde,
una gran influencia. En la actualidad, algunas veces nos percibimos a nosotros mismos
pensando, sintiendo, hablando o comportandonos como alguna de esas figuras parentales
cuando estamos solos, pero sobre todo en nuestras relaciones con algunas otras personas.

En algunos aspectos funciona como un magnetoscopio o magnetéfono donde grabamos,
tenemos disponibles y en determinados momentos reproducimos interna y externamente un
repertorio de “grabaciones” con los tratos recibidos de nuestro entorno, en especial en nuestra
infancia; con lo que se debe hacer, con lo que es valido hacer en cada situacion. "Puede
funcionar como una influencia interna dirigente (Padre Influyente) o exhibirse directamente
como conducta paterna (Padre Activo)".
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3)

COMO DISTINGUIR ESTE ESTADO

Cuando se hace cargo de la personalidad el Padre de la persona (Padre Activo), esta se
comporta como lo hacia alguna de sus figuras parentales cuando él tenia determinada edad.

Aunque la expresion del estado del yo Padre tiene un cardcter imitativo de otras personas
importantes para nosotros, algunos indicadores conductuales que suelen observarse cuando él
se hace cargo el estado del yo Padre son:

- usa frases estereotipadas, refranes, clisés,

- da érdenes,

- usa adjetivos calificativos, pone etiquetas,

- hace juicios de valor,...

Como lo hacia alguna de nuestras figuras parentales.

Ejemplos: “El que manda, manda; aunque mande mal”, “Si no sabes hacer las cosas bien, no las

”

hagas”, “Hazlo asi”, “Eso no se hace”, “Siempre...”, “Jamas...”, “Lo que hace falta es...”, “Porque
lo digo yo, y punto”, “Esto es ridiculo”, “iTonto!”, “ilnmaduro!”, “iInfantil!”, “No haces nunca

nada bien”, etc.
Tono de voz: En general fuerte, como puntualizando o bien envolvente...

Gestos: Apuntar con el indice, sacudir la cabeza de un lado para otro, aprobar con la cabeza,
hacer un guifio, estrechar a alguien en los brazos, dar una palmada en la espalda...

Actitudes corporales: Manos sobre las caderas, mirar de arriba abajo, cruzar los brazos sobre el
pecho, meter la barbilla entre la mano, extender los brazos...

Expresiones faciales: Fruncir las cejas, expresion de simpatia o de altivez, apretar los labios,
elevar las cejas, elevar los brazos al cielo...

Las miradas: Son intensas, amenazan o envuelven o apoyan o culpabilizan o miran desde
arriba...

Estado Adulto:

Es el estado del yo desde el que somos mads capaces de "fotografiar" u objetivar la realidad de
las cosas, de las personas y de los acontecimientos: los hechos, las cifras, los datos objetivos.
Somos mas capaces de escuchar, de auto-escucharnos y de interrogarnos e interrogar.

Cuando estamos en el estado del yo Adulto tenemos mas habilidades para recoger todas las
informaciones necesarias para tomar una decisidn, sin ideas preconcebidas ni ilusorias.
También tenemos mas capacidad de estrategia y de negociacidn para actuar con competencia y
eficacia.

En el tratamiento de la informaciéon, desde el estado del yo Adulto, funcionamos como un
sistema légico y racional, como un ordenador inteligente: Procesamos la informacién que
recogemos del exterior, por medio de los sentidos corporales, y del interior, es decir del cuerpo
y de los otros estados del yo. Recogida la informacién la clasificamos, analizamos, organizamos,
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sacamos deducciones logicas, evaluamos las opciones, estimamos las probabilidades de éxito
de cada una de ellas, tomamos decisiones razonables y convenientes en la situacién presente,
ponemos en practica las decisiones, las revisamos y las ajustamos si es preciso.

El estado del yo Adulto se experimenta como la voz de la razén aqui y ahora. Desde el estado
del yo Adulto cuidamos de nosotros y de los otros con objetividad y de manera actualizada
teniendo en cuenta las circunstancias de la situacién, las necesidades y sentires propios y
ajenos y la ética propia.

COMO DISTINGUIR ESTE ESTADO

Las manifestaciones del estado del yo Adulto no son tan previsibles como las de los estados del
yo Nifio y Padre, dado que es un estado adaptado oportunamente a la situacién presente aquiy
ahora, siempre cambiante. No obstante los comportamientos bajo el control del Adulto tienen
la cualidad de ser mas auténomos y menos automaticos que los de la persona en el estado
Padre o Nio.

Algunos indicadores de conducta frecuentes cuando una persona estd en el estado del yo
Adulto son: la serenidad dentro de la emocidn, la escucha atenta, el uso de preguntas que
buscan informacién, una mirada directa, etc.

Cuando estamos en el Adulto usamos palabras y frases que expresan hechos, datos internos y
externos, con preguntas y respuestas con intencion directa y clara, con valoraciones objetivas
basadas en datos; con acciones efectivas y pertinentes para resolver los problemas usando los
datos y recursos de la situacion; con expresién de sentires auténticos relacionados con los
estimulos y relaciones de la situacién presente.

Podemos usar palabras y frases como: “éPreparado?... jAhora!”, “Hay demasiadas cosas para

trabajar con comodidad”, “éDdénde pongo esto?”, “Aqui”, “éQuién, qué, donde, cuando, cémo,
ué, ué?”, “é u ision?”, “éQué i?”, “éCud

or qué, para qué?”, “éHas tomado una decision?”, “¢Qué esperas de mi?”, “éCuales son los

medios de que dispones?”, “No estoy de acuerdo”, “Esta es solo mi opinién”, “Estas son las

ventajas y los inconvenientes”, "Me siento triste (contento, enfadado, asustado,...) cuando

dices (haces) eso"...

Actitudes corporales: Relajado pero atento, cabeza derecha, mirada discreta, voz calmada, las
piernas puestas en el suelo, los brazos abiertos,..

El poder ejecutivo:

Uno de los resultados de la estimulacidén de los tres estados del yo es que, en cada ocasion, uno de los

tres estados del yo va llevar el control del comportamiento de la persona. El es el que tiene el control

ejecutivo de la personalidad en ese momento.

Los otros estados del yo pueden estar conformes o no con la forma en que el ejecutivo esta llevando la

situacion. Si no lo estdn, con posterioridad, habra algun tipo de secuela emocional como culpa,

vergiienza, resentimiento, apatia, etc.

Si el poder ejecutivo lo tiene el Adulto la situacién serd percibida y manejada de forma mds objetiva,

teniendo mejor en cuenta las necesidades, deseos, intuiciones y sentimientos del Nifio, y respetando de
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la mejor manera posible las normas y criterios del Padre. De esta manera las secuelas se minimizan o
son mas positivas. El comportamiento es auténomo, pertinente y adecuado a la situacion aqui y ahora.

Si el poder ejecutivo lo tiene el Padre la percepcidn de la situacidn sera distorsionada para que encaje en
el marco de referencia adoptado de otros; el comportamiento serd automatico en vez de auténomo y
las conductas estereotipadas y tradicionales, con poca flexibilidad...

Si el poder ejecutivo lo tiene el Nifio, la percepcidn de la situacion serd distorsionada para que encaje en
el marco de referencia ideado en la infancia para explicarse las situaciones que se asocian con la
presente; el comportamiento serda automatico o impulsivo, mas que espontdneo. Puede ser
descontrolado y, en relaciéon con los otros, dependiente, contra-dependiente, co-dependiente o
independiente - aislado...

Tener un estado del yo el poder ejecutivo, o el control de la personalidad, no es lo mismo que usar
exclusivamente comportamientos de ese estado del yo. El control puede tenerlo el Adulto y los
comportamientos ser una copia de los que hacia una figura parental (comportamientos de Padre), o
similares a los que la persona cuando era nifia (comportamientos de Nifio).

El objetivo del tratamiento con Analisis Transaccional en un principio es conseguir lo que Berne
denominaba el control social del comportamiento sintomdtico, impulsivo o estereotipado; es decir
conseguir que la mayor parte del tiempo sea el Adulto el que tenga el poder ejecutivo.

3.3 Inteligencia emocional

Inteligencia emocional es “la capacidad para reconocer sentimientos en un mismo y en los demds, y la
capacidad para manejarlos” (Daniel Goleman, Emotional Intelligence, 1995). Segun Goleman la
inteligencia emocional es igual o mas importante que la inteligencia real (la que viene determinada por
nuestro Cl) ya que sin un buen control de nuestras emociones, la mayoria de decisiones que tomemos
pueden ser erréneas.

Hasta unos afios atrds, las empresas seleccionaban lo candidatos mediante test Cl ya que se tenia la idea
gue una persona con una gran inteligencia era mejor que una con un coeficiente menor. Esta idea ya no
es determinante debido a que para ser un buen directivo no basta con la inteligencia real, sino que
saber actuar en situaciones incomodas en las cuales las emociones nos invaden es una virtud muy
demandada. Un profesional, directivo,... puede tener un muy buen expediente académico, pero debido
a su falta de inteligencia emocional pueden ser torpes relacionandose con los demas, y debido a esto,
pueden generar un ambiente negativo y poco gratificante en el entorno laboral.

Por este motivo, en los actuales procesos de seleccién se pone a los candidatos en situaciones limite
para ver sus reacciones ante estas situaciones.

La Inteligencia Emocional incluye la Inteligencia Intrapersonal e Inteligencia Interpersonal. La
Inteligencia Intrapersonal, se manifiesta en contactar con los propios sentimientos, discernir estos
sentimientos y orientar la conducta. La Inteligencia Interpersonal se determina por la capacidad de
liderazgo, la aptitud para relacionarse, mantener amistades y solucionar problemas sociales.
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Los principales componentes de la Inteligencia Emocional son:

1) Autoconocimiento emocional: Se refiere a que es muy importante conocer nuestras emociones
y como estas nos afectan. Hay que saber cuales son nuestras virtudes y cuales nuestros puntos
débiles.

2) Autocontrol emocional: El autocontrol evita que nos dejemos llevar por nuestras emociones en
ciertos momentos. Los estados de animo varian muy rapidamente y lo que tenemos que
controlar son los momentos en que no decidimos razonadamente sino que lo hacemos fruto
del enfado, rabia,... Como muy bien dijo Aristdteles: “Cualquiera puede enfadarse, eso es algo
muy sencillo. Pero enfadarse con la persona adecuada, en el grado exacto, en el momento
oportuno. Con el propédsito justo y del modo correcto, eso, ciertamente, no resulta tan
sencillo”.

3) Auto-motivacion: Encaminar las emociones hacia un objetivo para de esta manera mantener la
motivacion y prestar mas atencion a la meta, en vez de a los posibles problemas que nos vayan
surgiendo.

4) Reconocimiento de las emociones ajenas: El reconocer las emociones de los demas, ya sea una
mala respuesta, un gesto, la expresion de su cara,... nos ayudara a establecer lazos mds reales
con ellos. El reconocer las emociones ajenas es el primer paso para entenderlas e identificarnos
con ellas.

5) Relaciones interpersonales: Una buena relacion con los demds es una de las cosas mas
importantes de nuestras vidas y de nuestro trabajo. Hay que saberse llevar igual de bien con
nuestros amigos como con nuestros superiores.

éLos directivos se conocen a si mismos?

La mayoria de los directivos que asisten a un curso de Inteligencia emocional, acuden con la necesidad
de mejorar su relacién con los demas u optimizar su poder de influencia o persuasién. Sin embargo, no
son conscientes de que para poder ser efectivos en este terreno, primero tendran que conocerse a si
mismos y aceptarse. Ignoran que no se conocen. No saben quienes son realmente, se identifican con
aquello en lo que estan basadas sus creencias, sus valores, fortalezas y debilidades, sin analizar si estas
les corresponden realmente o son importadas desde el exterior y aceptadas por ellos como verdades.
Como consecuencia de esto, no se hacen planteamientos en relacion a su auto-motivacion, su vida
profesional o personal, a no ser que se encuentren ante una situacion dificil, ante un problema o ante
una crisis.

En general, cuanto mas alto es el puesto del directivo, mayor es el desconocimiento que tiene de si
mismo. ¢Serd que no ha tenido la necesidad?, éLe ha faltado el tiempo, o le ha sobrado temor, de
ahondar en semejantes profundidades? O es que quizas ha vivido demasiados afios en la carrera de
conseguir los objetivos empresariales o profesionales, que no le ha dejado tiempo para definir sus
propios objetivos vitales.

Basandonos en una frase muy conocida "La vida es como un eco, si no te gusta lo que recibes, ten
cuidado con lo que emites", resulta importante hacer comprender a estos directivos, que conocerse
implica entenderse y entenderse es un primer paso para aceptarse; y que sélo aceptandose pueden
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empezar a quererse, y quererse a si mismos, es una condicién imprescindible para relacionarse bien con
los demas.

Sélo quien sabe por qué se siente como se siente, puede manejar sus emociones, moderarlas y
ordenarlas de manera consciente.

Trabajadas estas ideas en los seminarios se dan cuenta que el trabajo que les queda por delante, es una
profunda reflexién de quién soy, qué pienso, qué siento, y cdmo me comporto. Estas son preguntas
basicas a realizar, para que entiendan qué les pasa y por qué les tratan como les tratan y causan el
impacto que causan.

éComo favorecer el auto-conocimiento?

Las competencias de la Inteligencia Intrapersonal como la conciencia de uno mismo, y la auto
motivacion, no se pueden aprender en unas sesiones tradicionales de formacion. Sin embargo, éstas
pueden servir para ver que hay otros caminos para iniciarse en el viaje mas fantastico e importante que
existe y que es conocerse uno mismo. Estas son competencias que se desarrollan haciendo un intenso
trabajo personal realizado normalmente con ayuda externa de un coach.

El primer paso consiste en descubrir cudles son nuestros valores, el siguiente analizar las creencias que
nos hemos formado alrededor de esos valores. Recordemos que los valores son pensamientos que
tenemos sobre las cosas, y a partir de esos pensamientos definimos creencias, las cuales pueden
resultar limitadoras o potenciadoras, tanto para juzgar a los demds, como para validar o justificar la
forma en que nos comportamos.

Para ahondar en el autoconocimiento de la persona, es necesario recurrir a herramientas que faciliten
este proceso y aceleren su ejecucion. Los tests tradicionales, s6lo muestran una parte del individuo,
definiendo un estilo de personalidad, en funcién de los comportamientos; pero no profundizan
demasiado en el origen del mismo, es decir, en los valores y creencias que constituyen el punto de
partida con relacién a la forma individual de percibir la realidad y el parametro vital que definird el
comportamiento de la persona.

Los valores tienen un origen en la educacion recibida en la infancia, pueden ser genéticos o también ser
la expresion de la esencia de nuestro ser. Sea cual fuere el origen, lo importante es tomar conciencia de
cuales son y analizar las creencias que hemos desarrollado en funcidn de ellos, para poder someterlas a
una revision, con la voluntad de asumirlas o replantearlas.

Herramientas para el auto-conocimiento

La labor de auto-conocerse representa una dura tarea enmarcada en un proceso de desarrollo personal,
para lo cual existen diversas vias, unas mas rdpidas que otras.

El coaching o entrenamiento personalizado por ejemplo, es un sistema en el cual, el coach ayuda al
entrenado a descubrir sus pautas limitadoras de comportamiento. Sin embargo, para que esta ayuda sea
posible, el coach tiene que ser una persona a su vez muy desarrollada personalmente, con una claridad
de mente y un profundo auto-conocimiento personal.

En estos procesos, el individuo se convierte en el protagonista objetivo, testigo y observador de sus
propios procesos.
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Lo que diferencia este sistema de los tradicionales es que la persona debe de aprender a sentir sus
comportamientos porque para efectuar cambios transcendentales dentro de uno mismo, no puede
hacerse eliminando aquellos comportamientos mediante la disciplina, la sublimacién, o por medio de
ningun otro acto de voluntad: hay que investigar y comprender las causas. Esto requiere paciencia y un
darse cuenta, en el que no hay juicios de ninguna clase, procesos mentales y analiticos, sino desde el
"sabio interior" es decir, como dijo San Agustin "Dentro de mi hay uno que sabe mas de mi que yo

mismo".
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4. Herramientas al servicio del coaching para la gestion del
talento

4.1 Evaluacion previa

4.1.1 DAFO

El Andlisis FODA o Analisis DAFO (SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, en inglés)
es una metodologia de estudio de la situacién competitiva de una empresa en su mercado y de las
caracteristicas internas de la misma, a efectos de determinar sus Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. La situacidn interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacién externa se compone de dos factores no controlables:
oportunidades y amenazas.

Durante la etapa de planificacidn estratégica y a partir del analisis DAFO se debe poder contestar
cada una de las siguientes preguntas:

1) ¢Cdémo se puede explotar cada fortaleza?

2) ¢Cémo se puede aprovechar cada oportunidad?
3) ¢Cémo se puede detener cada debilidad?

4) ¢Cémo se puede defender de cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una revolucién en el
campo de la estrategia empresarial. El objetivo del anadlisis DAFO es determinar las ventajas
competitivas bajo el analisis y la estrategia genérica a emplear, que mas le convenga en funcién de
sus caracteristicas propias.

El andlisis consta de cuatro pasos:
1) Anadlisis Externo (También conocido como "Modelo de las cinco fuerzas de Porter")
2) Analisis Interno
3) Confeccidon de la matriz DAFO

4) Determinacion de la estrategia a emplear

ANALISIS EXTERNO

La persona o grupo de personas no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese
entorno que le rodea, asi que el analisis externo, permite fijar las oportunidades y amenazas que el
contexto puede presentarle a una persona.

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la siguiente

manera:

1) Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian tener
alguna relacién con la persona. Estos pueden ser:
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e SITUACION LABORAL
e SITUACION FAMILIAR

e SITUACION ECONOMICA

2) Determinando cudles de esos factores podrian tener influencia sobre la persona en
términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. O sea, hay circunstancias o hechos
presentes en el ambiente que a veces representan una buena OPORTUNIDAD, que la
persona podria aprovechar ya sea para desarrollarse ain mas o para resolver un problema.
También puede haber situaciones que mas bien representan AMENAZAS para la persona y
que pueden hacer mas graves sus problemas.

Oportunidades

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y
gue una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

1) ¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la persona?
2) ¢De qué tendencias del mercado se tiene informacion?

3) ¢éQué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?

Amenazas

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada
para poder sortearla.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

1) ¢A qué obstaculos se enfrenta la persona?
2) ¢Se tienen problemas econémicos?

3) ¢Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la persona?

ANALISIS INTERNO

Los elementos internos que se deben analizar durante el analisis DAFO corresponden a las

fortalezas y debilidades que se tienen.

El analisis interno, permite fijar las fortalezas y debilidades de la persona, realizando un estudio que

permite conocer las habilidades y aptitudes con las que cuenta.
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Para realizar el andlisis interno de una corporacion, deben aplicarse diferentes técnicas que

permitan identificar dentro de la organizacidn que atributos le permiten generar una ventaja

competitiva sobre el resto de sus competidores.

Fortalezas

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o
proyecto de otros de igual clase.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

1) ¢éQué virtudes posee?
2) ¢éQué le diferencia de cualquier otra persona?

Debilidades

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

1) ¢éQué se puede mejorar?
2) ¢éQue se deberia evitar?

3) ¢éQué percibe la gente como una debilidad que deberia modificar?

Matriz DAFO AMENAZAS OPORTUNIDADES
PUNTOS Estrategias Estrategias
FUERTES

defensivas ofensivas
PUNTOS Estrategias Estrategias
DEBILES

de supervivencia || de reorientacion

El desarrollo practico de la matriz se completa analizando de forma aislada cada cuadrante. Es decir, si

se elige el primero (1-1.Puntos Fuertes-Amenazas ) se tendran que identificar cada uno de los puntos

fuertes que la persona en cuestién tiene y cada una de las amenazas que posee del exterior, de forma

que cada interseccion debera ser analizada para estudiar las consecuencias y las acciones que de dicha

situacién puedan derivarse. Con esta informacién se podra ir orientando la futura formulacién de la

estrategia.

» 1-1.Estrategias defensivas: la persona estd preparada para enfrentarse a las amenazas.

» 1-2.Estrategias ofensivas: es la posicién en la que toda empresa quisiera estar. Debe adoptar

estrategias de crecimiento.
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» 2-1.Estrategias de supervivencia: Es aconsejable dejar las cosas tal y como estan hasta que se
asienten los cambios que se producen.

» 2-2.Estrategias de reorientacion: se le plantean oportunidades que puede aprovechar pero sin
embargo carece de la preparacién adecuada. Debe establecer un programa de acciones
especificas y reorientar sus estrategias.

4.1.2 Test MBTI (Personalidad)

El Indicador de Myers-Briggs (o MBTI por sus siglas en inglés) es un test de personalidad disefiado para
ayudar a una persona a identificar algunas de sus preferencias personales mas importantes. El indicador
fue creado por Katharine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers durante la segunda guerra mundial, y
los criterios utilizados responden a las teorias que Carl Gustav Jung propusiera en su trabajo Tipos
Psicoldgicos.

El indicador es utilizado frecuentemente en campos tales como la pedagogia, dindmica de grupos,
capacitacion de personal, desarrollo de capacidades de liderazgo, asesoramiento matrimonial, y
desarrollo personal.

Algunos psicélogos académicos han criticado al indicador en la literatura, con el argumento de que "no
existen suficientes datos que lo avalen" y que el mismo es un ejemplo del efecto Forer. El efecto Forer
(también llamado falacia de validacién personal o el efecto Barnum, por P. T. Barnum) es la observacion
de que los individuos daran aprobacién de alta precisién a descripciones de su personalidad que
supuestamente han sido realizadas especificamente para ellos, pero que en realidad son generales y
suficientemente vagas como para ser aplicadas a un amplio espectro de gente.

El indicador se diferencia de otros tests estandarizados y otros parametros de medida, tales como la
inteligencia, en que no mide una caracteristica sino que clasifica los tipos de preferencias de las
personas. De acuerdo a la teoria de Myers-Briggs, mientras que los tipos y pardmetros son innatos, los
parametros pueden ser mejorados akin to skills, mientras que los tipos, si el individuo se encuentra en
un medio ambiente sano, naturalmente se diferenciardn con el transcurso del tiempo. El indicador
intenta establecer el orden en que esto ocurre en cada persona, y es sobre esta informacién, combinada
con entrevistas realizadas a otras personas que han tenido las mismas preferencias, en lo que se basan
las descripciones de los tipos. El indicador entonces, es similar a una flecha que intenta apuntar en la
direccién de la descripcién apropiada. Existe un fuerte debate sobre el aspecto de la teoria que
establece que las caracteristicas en que se clasifican son tipos, y no parametros que puedan ser
mejorados con la practica.

Sin embargo, los que apoyan el indicador explican que aprender sobre las caracteristicas innatas es a la
vez crear la oportunidad para mejorar como es que uno las aplica en diferentes contextos. En este
sentido, el MBTI puede resultar en significativos cambios y crecimiento personal.

Los tipos en que resulta la aplicacion del MBTI, conocidos como dicotomias, son extraversion /
introversion, sentidos / intuicién, pensamiento / sentimiento y Juzgar / Percibir. Cada uno de los
dieciséis tipos es identificado como una abreviacion de cuatro letras, por ejemplo EST) o INFP, que
indican el tipo de preferencia en cada dicotomia. El término tipos de mejor ajuste se refiere al cddigo
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ético que los facilitadores que utilizan el test deben seguir. EIl mismo establece que la persona que se
somete al test del indicador es siempre el mejor juez sobre cudles son sus preferencias y que nunca se
debe utilizar solo el indicador como base para tomar una decisidn.

Para poder realizar el test ir al anexo 9.1.

4.1.3 Evaluacion 3602

e ¢Para quésirve?

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacidn integral, es una herramienta cada dia
mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos que se da a la evaluacién de 360
grados son las siguientes:

1) Medir el Desempefio del personal.
2) Medir las Competencias.
3) Disefiar Programas de Desarrollo.

La evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio lo mas
adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: Jefes, compafieros, subordinados,
clientes internos, etc.

El propdsito de aplicar la evaluacidon de 360 grados es darle al empleado la retroalimentacion necesaria
para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la
informacion necesaria para tomar decisiones en el futuro.

Los objetivos de realizar una evaluacion de 360 grados son:

1) Conocer el desempefio de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes competencias
requeridas por la organizacién y el puesto en particular.

2) Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organizacion.

3) Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio del personal y, por lo tanto, de la
organizacion.

El verdadero objetivo de las evaluaciones de 3602 es el desarrollo de las personas.

La evaluacidon de 360 grados serd una buena herramienta para el desarrollo de competencias del
personal, siempre que se haya disefiado con base a los comportamientos esperados para la organizacion
en particular. De ese modo seran los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos deseados.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su lectura y analisis. La
persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la evaluacién recibida.
Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas para mejorar aquello que asi lo
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requiera. Para la organizacién y para el individuo no presupone ningun logro si no se acompafia de un

plan de accidn concreto para desarrollar las competencias.

La validez de la evaluacién de 360 grados dependerd del disefio de la misma, de lo que se desea medir,

de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacién de las fuentes de error.

é¢Como se elabora?

A) Preparacion

Es muy importante que este proceso se dé a conocer de manera estratégica y cuidadosa a la

organizacion a través de:

1)

2)

3)

4)

Explicar con claridad que el propdsito de utilizar este proceso de retroalimentaciéon de 360

grados es para coadyuvar con el desarrollo de los individuos que colaboran en la organizacion.

Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.

Garantizar a los empleados que los resultados del proceso no seran utilizados para ejercer

medidas disciplinarias.

Capacitar a aquellos que participaran en el proceso sobre el propdsito, formatos a utilizar y los

roles a desempefiar.

B) Elaboracion del Formato

Para este efecto se proporciona la informacidn para crear un formato de retroalimentacién de acuerdo a

las necesidades de su organizacion (ver apartado “Formato”).

I. Se requerird formar un comité para que desarrolle el formato si es para la organizacién en su totalidad

o los formatos si se trata de uno o mas departamentos especificos.

Il. El comité identificard, a través de la informacién que proporcionen los evaluadores potenciales, de 3 a

5 factores criticos de éxito. Por ejemplo, para una organizacién de servicio los factores criticos pueden

ser:
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Enfoque al Usuario
Trabajo en Equipo
Iniciativa
Desempefio
Eficiencia

Rapidez / Velocidad
Valor

Agregado

Confianza y Honestidad
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10) Puntualidad
11) Compromiso y Responsabilidad

Estos factores de éxito son esenciales para que un empleado sea un miembro que contribuya de manera
eficaz en la organizacién o en un departamento especifico.

Para cada factor de éxito se generan de 4 a 5 descripciones especificas del comportamiento esperado.

Los factores de éxito y las descripciones del comportamiento esperado se incorporan en el formato de
calificacidn.

C) Conduciendo las Evaluaciones

Las personas que recibiran la retroalimentacion de 3602 seleccionaran a los evaluadores que les daran
dicha retroalimentacién. Estos evaluadores deberan incluir al superior inmediato, los compafieros del
mismo grupo de trabajo y colegas de otros departamentos o grupos de trabajo. Los evaluadores
deberan seleccionarse teniendo en mente que lo que se requiere es informacion profunda y objetiva. El
superior inmediato podra sugerir evaluadores adicionales.

Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso de evaluacidon de determinado
empleado y se les enviara el formato via electrénica o en papel.

Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientacion para saber cémo se llevara a cabo el
proceso y cual es su objetivo y asi, evitar efectos Halo (todas las calificaciones altas) o efectos de
tendencia central (Se califican todos los factores en la media).

Los evaluadores llenaran el formato de evaluacién. Los evaluadores regresaran el formato a la persona
que se les indique para que tabule los datos. Esta persona debera ser un elemento neutral dentro de
este proceso y serd seleccionada por el lider del proyecto de evaluacién 360 grados.

D) Evaluacion 360 grados

Superior Inmediato

N~

Persona
a evaluar
Compaiieros
Clientes
Internos/Externos A
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* Formato
Hoja de trabajo 360 grados (factores de éxito)

1) Identificar los factores que se consideran requeridos para que los miembros de una
organizacion trabajen de la mejor manera.

Factor de éxito No.1 —» Trabajo en equipo

Factor de éxito No.2 —»  Confianza y Honestidad

Factor de éxito No.3 —  Puntualidad, Compromiso y Responsabilidad
Factor de éxito No.4 —» Enfoque al usuario

2) Para cada factor de éxito se deberan generar cinco descripciones de comportamiento que
ejemplifiquen el factor de éxito seleccionado. Serd importante ser objetivo y emplear
comportamientos que sean observables (p.ej: “Termina todas las tareas asignadas en el
formato y a tiempo”)

3) A continuacidon se presenta un ejemplo de formato y descripciones especificas del
comportamiento esperado sobre el factor 1 “Trabajo en equipo”:

A CASI
Trabajo en Equipo SIEMPRE FRECUENTEMENTE | VECES | OCASIONALMENTE | NUNCA
Crecimiento y ambiciones
compartidas 5 4 3 2
Comparte éxitos y
fracasos 5 4 3 2
Escucha con atencion y
respeto 5 4 3 2
Plantean y ejecutan
juntos 5 4 3 2

Trabajo en equipo: las personas que tienen este valor: usan el poder del equipo para resolver problemas
de todo tipo, creen firmemente que en que los resultados mas creativos y exitosos se logran a través de
la participacién y el involucramiento.

4.2 Para el desarrollo del proceso coaching

4.2.1 Modelo Grow

Modelo muy estructurado y orientado a resultados, de corte directivo y basado en tareas y retos, utiliza
la confrontacién y el didlogo con su modelo de preguntas y analisis de las situaciones, muy orientado al
entorno empresarial. Uno de sus mayores exponentes es John Whitmore.

John Whitmore nos entrega su modelo GROW para definir los 4 pasos por los cuales pasa un proceso de
coaching:

¢ GOAL (Meta):

Objetivo: definir y establecer una meta a alcanzar
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Preguntas del coach: ¢Cudl es tu reto? ¢ Cual es tu objetivo? ¢éCodmo sabrds que has alcanzado tu
meta?

¢ REALITY (Realidad):

Objetivo: describir y examinar la situacién actual del coachee y la distancia que lo aleja de su
reto.

Preguntas del coach: ¢Cudl es tu situacidén actual? ¢Qué te falta para alcanzar tu reto? éQué
dificulta tu camino?

¢ OPTIONS (Posibilidades):

Objetivo: considerar las opciones que se presentan para superar las limitaciones o medir las
posibilidades que existen.

Preguntas del coach: ¢Qué opciones tienes? ¢Cudles son los pros y los contras de cada opcién?
¢Qué factores tienes que tomar en cuenta? éExisten otras alternativas que podrias considerar?

¢ WILL (Voluntad):

Objetivo: establecer un plan de accién detallado y un timing para motivar al coachee y
comprometerle.

Preguntas del coach: ¢Cuales son los siguientes pasos?, (Cuando empezards?, ¢COmo mediras tus
avances?, ¢Qué hards para superar los obstaculos que se te puedan presentar?.

Etapas de una secuencia de coaching (segiin modelo GROW)
1) Establecer los RESULTADOS a alcanzar, tanto a corto plazo como a largo plazo.
2) Examinar la REALIDAD para analizar la situacion presente.
3) Identificar las distintas OPCIONES y estrategias alternativas que existen.

4) Determinar un plan de accién (QUE, CUANDO y QUIEN lo hard) y la VOLUNTAD de hacerlo.

Sobre el modelo que se presenta, resulta practico y bastante acertado, aunque me sigue resultando mas
util como modelo basico: el GROW (existen otros modelos mas complejos como el OUTCOMES y
ACHIVE).

El modelo presentado en el video es el siguiente:
1) Crear contexto
2) Identificacion de la situacion
3) Interpretacidn
4) Indagacién
5) Centralizacion de la accidon

6) Cierre
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» Los puntos 1, 2 y 3 conforman el acrénimo “G” del modelo GROW. Es decir, se define la meta u
objetivo del cliente. Acertadamente el ejemplo muestra como se transforma un “problema”
("no quiero que me vean como una persona conflictiva”), en un “objetivo” ("mejorar la
situacion del equipo de trabajo”). Aun asi, el objetivo no esta claro del todo, ¢ Qué significa para
el cliente mejorar la situacidon del equipo de trabajo?, ¢Cémo puede describir su objetivo de
forma positiva?

» El cuarto punto (4) se corresponde con el acronimo “R” del modelo GROW. Supuestamente se
“indaga” para conocer la situacién. Sin embargo la indagacién apunta a intentar comprender
“Porqué ocurrié lo que ocurrid”. Las preguntas van orientadas al pasado como por ejemplo:
¢Qué sucedid?, ¢Cuando sucedié? Si lo pensais, veréis que esta indagacién no aporta nada al
cliente. Es mas, en una sesion real este tipo de indagaciones pueden bloquear al cliente
centrandose en el pasado y olvidandose de su “objetivo” (definido en el punto anterior). El
modelo GROW invita, en lugar de “indagar” en el pasado, a conocer la “realidad” presente que
estd viviendo el cliente. Ademads las preguntas de indagacién traen a la mente del cliente
aspectos “guiados” por el coach. Aqui el coach se olvida de seguir su “agenda” (la del cliente).

» El punto 5 se corresponde con el acrénimo “O” del modelo GROW. “Centralizacién en la accién”
en este caso es igual a “Descubrir Opciones” del cliente para conseguir su objetivo. Preguntas

|II

como ¢Qué harias? (aunque conviene quitarle el “condicional, y preguntar directamente é¢Qué
haras?), invitan a esta exploracion. Al igual que en el punto 1, y quizad por defecto del mismo
método teatralizado, no se explora lo suficiente en las oportunidades o caminos alternativos

que el cliente tiene para conseguir su objetivo.

> El punto 6 se corresponde con el acronimo “W” del modelo GROW. Explora la voluntad del
cliente para hacer lo que ha definido, por eso el coach pregunta cosas como: ¢Lograras tu
cometido?, ¢éCOmo te sentirds?, {Crees que debes hacer algo mas?, etc.

4.2.2 Conversaciones productivas: preguntas poderosas y
rapport

Las preguntas efectivas es la principal herramienta con la que trabaja un coach para guiar al coachee,
por tanto, cuando un cliente no encuentra respuestas a sus dificultades o soluciones a sus problemas,
para el coach no tiene sentido buscar de la misma manera, en el mismo lugar o en la misma direcciéon
que el cliente. No obstante, es util ayudar al cliente a replantear su forma de definir el asunto,
considerar el problema o pensar en una ambicion. La técnica del coach es cuestionar la estructura de
referencia del cliente. Como consecuencia de ello, las preguntas que son consideradas efectivas en el
coaching son precisamente aquellas que proponen al cliente reconsiderar la forma en la que define un
problema, asunto o ambicion.

Para reformular las caracteristicas distintivas del arte del coaching indicaremos lo siguiente:

Las preguntas del coach no son para obtener mds informacion del cliente, sino para hacerle pensar,
sentir o reaccionar de manera diferente acerca del asunto que se estd tratando.

En consecuencia, los coaches no se centran en los detalles técnicos de los problemas de los clientes,
puesto que corren el riesgo de caer prisioneros en la misma estructura de referencia limitante. En su
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lugar, los coaches exploran la estructura general subyacente en la manera en la que el cliente afronta un
asunto y la forma en la que el cliente busca alternativas.

De hecho, esta reconfiguracion de las estructuras de referencia del cliente o el cambio de perspectiva
en los objetivos y asuntos del cliente, le permitird descubrir repentinamente enfoques totalmente
diferentes para definir y resolver problemas y para lograr sus ambiciones.

Esta estructura de referencia del coaching es, a veces, bastante dificil de poner en practica. Muchos
clientes sienten la imperiosa necesidad de ofrecer a los coaches un completo inventario del doloroso y
largo camino que les ha llevado al atolladero. Los clientes quieren hablar extensamente de su
percepcion de los problemas y contextos para explicar por qué se encuentran atascados. No se dan
cuenta de que su percepcién es el principal factor limitativo que les ha llevado a buscar la ayuda de un
coach. Es paraddjico que estos clientes suelen sentir o pensar que su coach debe légicamente conocer
todos los detalles informativos que definen su limitante estructura de referencia.

Los coaches que no saben cémo formular las preguntas adecuadas también suelen obtener mas y mas
informacion del cliente mediante preguntas de naturaleza mas descriptiva.

En esta relacién paraddjica con el cliente, cuanto mas atentamente escuche el coach los detalles de la
situacién y cuanto mas esté en sintonia con las emociones del cliente, mds riesgos tendrd de quedarse
atascado con el cliente en su misma situacién sin salida.

Por tanto, la actitud correcta del coach consiste en acompafiar al cliente sin adherirse totalmente a la
estructura de referencia subyacente, y sin introducirse completamente en el contexto del cliente ni en
su estado mental. Un coach sirve para ayudar al cliente a cuestionar sus estructuras de referencia y a
percibir su entorno desde nuevos angulos y sus problemas bajo un enfoque diferente. Las preguntas que
transforman las estructuras de referencia permitirdn al cliente actuar de manera diferente y crecer.

TIPOS DE PREGUNTAS
*  Preguntas simples / complicadas

En un proceso de coaching, es util dejar el maximo espacio posible para que los clientes puedan
extenderse en el desarrollo de su propio discurso, definir sus propias estructuras de referencia
y desarrollar su propio potencial de crecimiento. En consecuencia, el papel del coach consiste
en estar presente de forma bastante ligera y transparente en el “didlogo de coaching”, salvo en
unas pocas intrusiones breves, precisas y respetuosas Esta actitud “minimalista” también se
aplica a todas las preguntas del coach.

Cuando se hacen demasiadas preguntas excesivamente largas y complicadas (de las cuales
muchas estan siempre centradas en el problema) algunos coaches muestran que estan
indirecta o inconscientemente tratando de proponer soluciones, obtener reconocimiento,
justificar su presencia, acelerar el procesamiento del cliente, etc. Aun en el caso de que éstas
numerosas, extensas e inapropiadas preguntas estén motivadas por el deseo de ayudar, sélo
sirven para interferir en la autonomia del cliente. En el coaching, las preguntas breves, simples
y escasas son consideradas mas utiles y efectivas.
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Preguntas neutrales / dirigidas

Las preguntas también pueden diferenciarse seglin su objetivo. Normalmente, el objetivo de
una pregunta es obtener nueva informacion o generar nuevas ideas. Para conseguir realmente
estos fines, es fundamental que la forma en la que se formula la pregunta no revele una
intencion de influir en el contenido de la respuesta ni de dirigirla.

Por tanto, las preguntas del coach que permiten una respuesta totalmente abierta del cliente
son “preguntas neutrales” y se consideran utiles. A continuacidn mostramos algunos ejemplos
de preguntas neutrales utiles, comparandolas con preguntas cerradas:

Directa (o dirigida): La pregunta “éestd enfadado?” propone una emocion especifica y puede
centrar la atencidn del cliente en ese contenido especifico.

Cuando se les hace esa pregunta, los clientes pueden centrarse en esa emocion y darse cuenta
de que realmente estdn enfadados. No obstante, la concentracidn del cliente en una emocién
puede exagerar la importancia de esa emocion a costa de otras. Tristeza, temor, etc., puede
estar igualmente presentes, pero no son mencionadas por el coach.

Neutral: “¢Qué siente?” es una pregunta abierta para que el cliente defina sus emociones sin
ninguna limitacion.

La forma de la pregunta “iestd enfadado?” tiene el mérito de ser simple en lugar de
complicada. Algunas preguntas dirigidas conllevan tanta informacién que muestran los juicios,
creencias y estructuras de referencia del que pregunta. Parecen proponer que el que escucha
deberia simplemente aceptar y estar de acuerdo con todo. Si las preguntas dirigidas y
complicadas pretenden formalmente obtener informacién, un rapido andlisis de su contenido
revelara un efecto contrario:

1) “éNo estd enfadado o siente al menos una cierta cdlera cuando se enfrenta a un
entorno tan pasivo que, en realidad, le estd obligando a asumir responsabilidades que
no le pertenecen?”

2) “éNo cree que cuando estd en un entorno jerdrquico y en una cultura empresarial
como la suya, bastante tradicional si no militarista, seria mejor que se lo pensara bien
antes de reaccionar ante...?”

Ambas preguntas limitan inmediatamente el terreno tanto al coach como al cliente por las
fronteras especificas que crea el lenguaje. También hay que tener cuidado con todas las
preguntas que comienzan con una negacién como “éno cree...?”. Cuando los coaches desean
ofrecer a sus clientes un espacio realmente libre y abierto que les permita expresarse y crecer
sin obstaculos, las preguntas neutrales y simples son especialmente recomendables. En

"

consecuencia, “équé piensa?” o “équé siente?”, etc., se consideran preguntas mucho mas

neutrales.

Preguntas de negacion

Obsérvese que los dos ejemplos anteriores son preguntas de negacién. Este tipo de preguntas
de negacién como “épor qué no...?” o “équé le impide...?"” hacen que el cliente se centre en sus
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bloqueos vy dificultades. Se recomienda utilizar otras preguntas mas positivamente orientadas
para ayudar a los clientes a avanzar en la busqueda y disefio de sus propias soluciones.

Preguntas abiertas / cerradas

Entre las diferentes categorias de preguntas, también hay “preguntas abiertas”, que ofrecen al
cliente un amplio espacio para que se exprese, y “preguntas cerradas”, que proponen una
eleccion entre determinadas opciones o alternativas. Las preguntas abiertas aumentan la
amplitud del “discurso” personal del cliente, mientras que las preguntas cerradas obligan al
cliente a elegir una posicion o a decidir sobre un determinado asunto. Consideremos las
siguientes preguntas abiertas:

1) ¢éQué quiere hacer ante la situacidon?

2) ¢Cuadles son sus opciones?

3) ¢éCual podria ser su préximo paso?

4) ¢Qué fecha limite fijaria para esta decision?

5) ¢éQué siente al enfrentarse a una situacién como esta?

Cuando el coach hace preguntas abiertas, los clientes pueden responder lo que quieran, sienten
o piensan. No hay nada en la manera de formular la pregunta que indique que el coach tiene
una expectativa u objetivo especifico. Este tipo de preguntas sirve para obtener una respuesta
auténtica del cliente, que podria ser larga o corta, original o inesperada, asertiva o dubitativa,
etc.

Hacia el final de las sesiones de coaching, es util que el coach dirija el discurso del cliente hacia
un asunto mas centrado o una conclusién. En ocasiones, es verdaderamente util que el coach
ayude al cliente a limitar el alcance de su discurso personal. En estos casos el coach ofrecera
preguntas cerradas del tipo “esto o lo otro” cuyo objetivo es que el cliente decida y actue.

1) ¢Quiere decidir ahora qué medidas tomar o es aun algo pronto para ello?
2) ¢Prefiere la opciéon A, Bo C?

3) ¢Va a reaccionar de manera inmediata o prefiere dejar que el asunto madure durante
algun tiempo?

4) ¢lLe molesta esta ocurrencia o, por el contrario, se siente estimulado por ella?

Todas estas preguntas proponen una alternativa o eleccién. El cliente se sitla en una posicién
en la que tiene que elegir entre dos o mas opciones propuestas por el coach. Las opciones
deberian surgir del discurso previo del cliente. En los ejemplos anteriores, si el cliente ain no ha
optado por una de las alternativas, las preguntas “cerradas” del coach le sugieren que ha
llegado el momento de hacerlo.

Por tanto, este tipo de preguntas son utiles para confirmar que el cliente ya ha realizado una
eleccidn inconsciente o para confirmar que ya estd preparado para elegir. Obsérvese que la
forma de las preguntas “cerradas” puede servir para dirigir al cliente hacia una conclusion, sin
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influir de ninguna manera en el contenido de la eleccién del cliente. De hecho, las preguntas
cerradas no deben hacerse para que los coaches puedan cumplir con sus agendas.

Los coaches profesionales tienen cuidado con las preguntas cerradas. Si se proponen las
alternativas demasiado pronto, el cliente podria no estar preparado para tomar una decisién.
“No lo sé”, suele ser la respuesta impotente que indica que la pregunta ha sido formulada
demasiado pronto por el coach. En consecuencia, es util saber cudndo se puede hacer una
pregunta cerrada.

Una pregunta cerrada oportuna puede provocar o confirmar una decisién o conclusién. Una
pregunta cerrada realizada demasiado pronto puede mostrar impaciencia por parte del coach o
también que el cliente aun no esta preparado para decidir.

El coach debe estar atento a ambas situaciones controlando su propia impaciencia.

Después de responder a una pregunta cerrada, los clientes suelen esperar que el coach
mantenga la iniciativa y formule una nueva pregunta estructurada. Por tanto, las preguntas
cerradas suelen crear una pausa en la responsabilidad del cliente. Un estimulo lingiistico
sensato o una pregunta abierta del coach ayudaran a los clientes a profundizar mas en la
direccidn definida por su eleccion, o les dirigird a un nuevo asunto o secuencia en la sesién de
coaching.

Preguntas activas / analiticas

Otra diferenciacion entre los tipos de preguntas distingue entre las centradas en obtener una
respuesta analitica y las centradas en provocar una accion. En general, las preguntas analiticas
obtienen respuestas que describen el pasado del cliente, una estructura de referencia adquirida
por el cliente, o asuntos que deben resolverse para que pueda tomarse una decisiéon con toda la
informacién o para que sea posible actuar.

Al hacer preguntas analiticas, los coaches ayudan a los clientes a centrarse en entender sus
motivaciones, contexto, apoyo del entorno, limites, etc. Los clientes después explicaran los
detalles histdricos y contextuales de su problema o ambicién. Cuando un coach formula esta
tipo de preguntas, obtiene informacion, explicaciones y, a veces, justificaciones. Por tanto, las
preguntas analiticas no son necesariamente las preferidas por los coaches que desean ayudar a
los clientes a centrarse en las acciones y soluciones que tomara en el futuro.

De hecho, si el coaching es un proceso de acompafiamiento centrado en actuar y conseguir
resultados, las preguntas utiles se centran intensamente en el cambio activo orientado al
futuro, y en aplicar soluciones que resuelvan los problemas del cliente y le lleven al éxito.

Preguntas Unicas / multiples

Un excelente indicio de que los coaches podrian estar involucrandose demasiado en un
enfoque analitico es cuando hacen un montdn de preguntas, una tras otra, sin apenas
mantenerse en silencio ni dejar al cliente tiempo para pensar o buscar una respuesta. Las
buenas preguntas de coaching suelen ir solas y consiguen que el cliente presente su discurso de
manera bastante reflexiva.
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éPor qué?

La primera consecuencia practica de una estrategia de coaching orientada hacia la
busqueda de soluciones es evitar preguntar “épor qué?” a toda costa. Casi todas las
veces que se hace esta pregunta, la respuesta que se obtiene es una exposicidén
detallada de la vieja estructura de referencia que limita la agilidad mental del cliente o
su transformacién emocional.

Siguiendo esta ldgica, todas las preguntas centradas en comprender los problemas del
cliente, sus dificultades, elecciones equivocadas en el pasado, contexto, etc., podrian
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considerarse bastante inutiles. Las preguntas del tipo “épor qué?” se basan en la
creencia popular de que para “tener éxito uno ha de entender por qué ha fracasado”.
De hecho, sélo sirven para que el cliente continle deambulando en la misma
estructura de referencia limitada. Un proceso de coaching sirve para conducir

cuidadosamente al cliente “fuera de la caja”.

Existen, desde luego, algunas excepciones a la anterior afirmacion. Un coach podria
preguntar “épor qué?” para conocer mejor cémo el cliente esta frenando el desarrollo
de su potencial. Si el coach ignora la informacion obvia e intenta en cambio captar la
vision del mundo del cliente, sus ideas basicas, modelos de conducta, etc., entonces la
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respuesta del cliente a la pregunta del tipo “épor qué?” puede ser muy rica para

mejorar el trabajo del coach en el futuro.

En consecuencia, si alguna vez un coach pregunta “épor qué?”, no es para escuchar el
contenido de la respuesta relevante a una situacién especifica, sino mas bien para
conocer la manera general en la que el cliente piensa y siente. La respuesta, en tal
caso, ofrece numerosos indicios de las limitaciones inherentes a la estructura de
referencia del cliente.

éComo?

Las preguntas centradas en la accidn tienen el mérito de animar a los clientes para que
imaginen como crear nuevas posibilidades. Estas preguntas comienzan con “écémo
podria...?” o “écémo puede...?” En general, las preguntas que comienzan con “écomo
va a...?” se consideran mejores preguntas de coaching. En funcién del trabajo
previamente realizado por el cliente, este tipo de preguntas abiertas pueden ser
neutrales o ser sutilmente dirigidas.

A los clientes que parecen estar preparados para pasar a la accién se les pregunta:
“iCémo va a...?”. Estas preguntas indican que ya es hora de reflexionar sobre la
estrategia, tactica o comportamiento. Esta hipdtesis podria haber sido confirmada por
el trabajo efectuado antes de la pregunta, en cuyo caso se considera una pregunta
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“neutral”. No obstante, si el cliente no ha mostrado ningun indicio de estar preparado

para pasar a la accién, esta pregunta intenta que el cliente defina una accién concreta.

‘"

Por tanto, si la pregunta “écomo podria...?” se realiza demasiado pronto puede

considerarse una pregunta dirigida y ser, en consecuencia, inapropiada.
Por ejemplo, consideremos las dos preguntas siguientes:

“éVa a explicarle a su jefe su punto de vista?”
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Esta pregunta es simple, analitica y neutral. “¢Va a...?” indica al cliente que considere
la posibilidad de pasar a la accidon. Podria servir para que el cliente hablase de las
ventajas e inconvenientes de una determinada accién, lo que en realidad retrasa
temporalmente su decisién de actuar. Esto podria ser oportuno si el cliente no esta
preparado para imaginar la accién, o inoportuno si el cliente se siente cdmodo
retrasando las decisiones.

“iCémo va a explicarle a su jefe su punto de vista?”

Esta pregunta se considera simple, activa y sutilmente dirigida. Al comenzar con
“icdmo?” presupone que la respuesta serd una explicacidn. La pregunta se centra en
como el cliente lo explicard. La pregunta sugiere que el cliente deberia prepararse para
actuar. De hecho, la decisién de pasar a la accidn ya ha sido tomada. No obstante, si el
cliente no estd preparado para explicarlo, el coach podria estar siendo “insistente”
antes de tiempo. En cambio, si el cliente estd preparado para actuar, entonces la
pregunta oportuna indica que ya es hora de pasar a definir estrategias vy
comportamientos efectivos.

En general, las preguntas de coaching que sirven para que el cliente se centre en la
elaboracion de planes de accién y en la puesta en marcha de soluciones se consideran
mucho mas efectivas que aquellas que hacen que el cliente se centre en analizar y
comprender los hechos pasados o presentes.

FORMULACION DE PREGUNTAS

Ademas de estar atentos para elegir el tipo de pregunta adecuado, los coaches también prestan especial

atencion a la manera de formular las preguntas. Esta atencidn se centra en el contenido lingliistico de las

preguntas. Consideremos, por ejemplo, la primera pregunta que un coach puede formular a un cliente al

comienzo de una sesidon de coaching para sugerirle que se centre en el trabajo en curso:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

“¢Cémo puedo ayudarle?” o

“¢Entonces?... (Seguido de un largo silencio)” o
“éQué asuntos quiere tratar hoy?” o

“iQué le trae por aqui hoy?” o

“éQué quiere conseguir en esta sesién?” o
“¢Qué espera hoy de mi?” o

“¢Cémo van sus asuntos ahora?” o

“¢De qué quiere que hablemos hoy?”

Etcétera.

Se considera que la primera pregunta al comenzar una sesion de coaching “establece el escenario”. Los

anteriores ejemplos muestran como esta pregunta esencial suele formularse de forma muy rutinaria. En

cierto modo, estos ejemplos pueden parecer todos iguales. De hecho, la mayor parte de estas preguntas
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son relativamente abiertas y estan centradas en el futuro. Todas estas preguntas también indican que
los clientes asumen responsabilidades y dirigen activamente el comienzo de la sesién de coaching.

Un examen mas profundo de la formulacién lingiistica de cada pregunta revela, no obstante, que son
preguntas bastante diferentes. Cada una sugiere sutilmente una estructura de referencia de coaching
distinta. Mientras que algunas de las preguntas proponen al cliente un papel activo y responsable, dos
de ellas sugieren al cliente que demande algo al coach. Mientras que una de las preguntas hace
referencia a un asunto totalmente abierto y no dirigido, otra sugiere al cliente que evalle su actual
situacion y otra se centra inmediatamente en la definicién de sus objetivos.

Todas estas formas de iniciar una sesidon de coaching son esencialmente diferentes, y pueden producir
respuestas y resultados por parte de los clientes radicalmente diferentes. Esto significa que todas las
preguntas del coach merecen una reflexiéon sobre su objetivo. Es necesaria una eleccién cuidadosa de las
palabras en todas las preguntas para transmitir adecuadamente la intencién del coach. A lo largo de una
sesion de coaching, la eleccién de las palabras utilizadas en las preguntas no es inocente. Sin olvidar este
“imperativo lingliistico” en todas las habilidades profesionales de coaching, podemos ahora enumerar
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otras categorias de preguntas y estudiar su funcion como potentes herramientas en el “arte del

coaching”.

e Otorgar poder al cliente

Una cuidadosa formulacion de las preguntas puede ayudar a los coaches a recordar a los
clientes que son los responsables de dirigir su trabajo. Cuanto mas situe el coach al cliente en el
centro del proceso de coaching, mas autonomia desarrollard éste y mas se centrard en sus
objetivos y ambiciones personales. Los coaches hacen esto formulando preguntas regularmente
gue sugieren a los clientes ser activos y tomar decisiones sobre el contenido y el progreso de su
trabajo.

Considere las diferentes maneras de formular las siguientes preguntas:
1) “éQué resultados desea conseguir hoy?”
2) “éCémo quiere comenzar este trabajo?”
3) “éDdénde se encuentra ahora?”
4) “éCual podria ser su proximo paso?”
5) “éCoémo le gustaria terminar esta sesion?”
6) “éQué planea hacer cuando vuelva a su trabajo antes de su préxima sesion de

coaching?”

"

Dirigirse a los clientes directamente con el “tu” es un enfoque mucho mas activo y efectivo que
intentar “proteger” a los clientes mediante féormulas mas indirectas o impersonales. Los
coaches profesionales evitan palabras como “nosotros” o “uno” o férmulas centradas en la
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utilizaciéon del “yo” por parte del coach, ya que trasladan la atencién del cliente al coach.
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* Respetar al cliente

Las preguntas de coaching utiles piden permiso a los clientes. Dado que los clientes sdlo
pueden responder éstas preguntas con un “si”, pueden considerarse puras formalidades. Mas
alld de este primer nivel de socializacién, las preguntas solicitando “permiso” ayudan a los
coaches a recordar regularmente a los clientes que el espacio de coaching les pertenece. Antes
de introducirse en el espacio “privado” del cliente, los coaches manifiestan respeto y piden a
los clientes permiso para “entrar”.

1) “éPuedo interrumpirle aqui?”
2) “éPuedo hacerle una pregunta?”’
3) “éLeimporta siintento reformular lo que creo que he comprendido?”

4) “iPuedo decirle lo que siento?”

Obviamente, algunas de estas preguntas son completamente paraddjicas. Preguntar si uno
puede interrumpir es ya una interrupcion, y preguntar si uno puede realizar una pregunta es ya
una pregunta. Con todo, estas preguntas muestran que el coach respeta el “espacio de
coaching” del cliente. También son una manera sutil de conseguir toda la atencion del cliente
antes de que el coach intervenga. Cuando los clientes otorgan a los coaches el permiso para
intervenir en su discurso personal, la probabilidad de que escuchen atentamente la propuesta
del coach es mucho mayor.

PREGUNTAS ESTRATEGICAS

Existen otras categorias de preguntas mas “estratégicas” o potentes, que proponen al cliente que
realice un andlisis personal mas creativo, original o inesperado. Estas preguntas “estratégicas” sugieren
que los clientes piensan de diferentes formas, se situan a una distancia “critica” de sus asuntos,
problemas u objetivos, intentan adoptar otros enfoques “indirectos”, etc. El objetivo de las preguntas
estratégicas es sorprender o desequilibrar a los clientes para que aparezcan nuevas perspectivas sobre
los problemas, objetivos y asuntos.

Cuando formulan preguntas estratégicas, los coaches toman decisiones, “juegan” con el cliente y
contribuyen a abrir su discurso y sus procesos de exploracién. Con este tipo de preguntas, los coaches
formulan propuestas de trabajo que ayudan al cliente a “redirigir” su atencién para que adopten como
minimo un punto de vista que les sorprenda. Obviamente, para que el coach consiga los mejores
resultados, es necesario que los clientes estén preparados y dispuestos a “seguir el juego” para transitar
por estas avenidas inesperadas.

En consecuencia, la estrategia para formular las siguientes preguntas “potentes” se basa en establecer
una solida relacidn coach-cliente. El prerrequisito para realizar preguntas “estratégicas” es que exista
previamente una sélida alianza entre el coach y el cliente. Las preguntas estratégicas pueden dividirse
en varias categorias.

Una advertencia antes de que presentemos una breve lista de tipos de preguntas potentes. Un coach
principiante o ignorante podria tomar las siguientes preguntas como una metodologia, y pensar que su
memorizacidn y formulacion a los clientes servird para obtener resultados, pero descubrird que no es
asi. Una pregunta potente la mayor parte de las veces surge espontdneamente en una sesién de
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coaching, casi sorprendiendo al coach que la ha formulado. Para que aparezca este momento magico,
debe existir previamente una sélida relacidon coach-cliente, basada en el silencio y la presencia del
coach, la escucha atenta y la percepcion intuitiva de la estructura de referencia del cliente. Teniendo
esto en mente, el coach podria formular los siguientes tipos de preguntas potentes.

e Solucidn ideal

Para ayudarle a “pensar fuera de la caja”, las preguntas simples pueden sugerir al cliente que se
“atreva” a pedir resultados en ultima instancia positivos para sus asuntos, problemas y
objetivos. El coach puede sugerir muy directamente a los clientes que busquen objetivos

» o«

“solidos”, “elevados” y “bellos”.

1) “éCudl seria su resultado ideal?”

2) “éCudl seria el mejor escenario posible?”

3) “Sirealmente se atreviese a verbalizar sus esperanzas mas profundas, équé diria?”
4) “iCual es en ultima instancia su objetivo?”

5) “En el mejor de los mundos posibles, écudl seria su mayor deseo?”

6) “Sila situacion fuese perfecta, ¢como seria?”

7) “éCudl seria su objetivo mds elevado? Aquel que ni siquiera se atreve a compartir
conmigo”.

8) Etcétera.
*  Preguntas magicas
Un enfoque similar comprende la utilizaciéon de magia, mitos, héroes y super poderes:
1) “éQué haria con una varita magica?”

2) “Si apareciese un ‘genio’ que le concediese tres deseos, ¢cdmo resolveria este asunto
de forma perfecta?”

3) “éQué haria en esta situacién su héroe (modelo de conducta, gurq, etc.) favorito?”
4) “iQué haria para arreglar las cosas si tuviese stper poderes ilimitados?”

5) “Si le preguntase al viejo hechicero (brujo bueno) que hay dentro de usted, équé
diria?”

6) “éQué le recomendaria hacer su mejor amigo de la infancia?”
7) “éQué piensa su angel de la guarda de esto?”
*  Preguntas para proyectar el futuro:

Otro enfoque creativo consiste en pedir al cliente que piense en el futuro e imagine que ha
resuelto de forma perfecta su problema o ha conseguido su objetivo. Mediante esta
proyeccién, los coaches primero piden a los clientes que describan la situacion resuelta de

manera ideal, o la ambicidon conseguida mas alld de lo razonable, o un resultado de éxito pleno,
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o una relacion que se ha desarrollado felizmente, etc. Una vez que el cliente ha finalizado su
descripcion, entonces el coach le pregunta como lo ha conseguido.

1) “Imagine que ya han pasado varios afios. El problema estd totalmente resuelto.
Describa la situacion. (ENTONCES) ¢Qué ha hecho para conseguir este resultado
satisfactorio?”

2) “Imaginese dentro de cinco afios cuando todo es exactamente como desea. ¢En qué ha
cambiado desde su actual situacién? (o) épuede describir su entorno? (o) ¢puede
hacer un inventario de sus éxitos? (ENTONCES) écomo lo ha conseguido?”

3) “Imagine que ha resuelto su problema de la forma mas satisfactoria posible, écual ha
sido el resultado final? (o) ¢puede describir como se siente? (ENTONCES) équé ha
hecho para llegar hasta ahi?”

Preguntas sobre estrategias pasadas

Obviamente, para los clientes mas reservados o realistas reacios a dejar volar su imaginacién,
otras preguntas equivalentes pero mas clasicas tienen como objetivo realizar un inventario de
las estrategias que el cliente puso en marcha con éxito en el pasado. De forma muy parecida a
como hacian con las preguntas anteriores, los coaches sugeriran a los clientes que busquen en
sus experiencias personales para desenterrar recursos que hasta ese momento no habian sido
considerados utiles para resolver el problema.

1) “éSe ha enfrentado con anterioridad a situaciones similares (problemas, personas
parecidas, objetivos aparentemente inalcanzables, etc.) en el pasado? (ENTONCES)
écomo procedid para conseguir un resultado satisfactorio?”

Movilidad en el espacio

En casi todos los tipos de preguntas anteriores, los coaches pueden sugerir a los clientes que se
pongan de pie y/o se muevan por el espacio para ver los problemas desde un angulo o punto de
vista diferente. Se puede pedir a los clientes que se levanten, tomen cierta distancia y “se miren
a si mismos” en su silla vacia desde lejos. Entonces el coach puede preguntar:

1) “éCudl es su percepcion de “su” problema?”

2) “éQué nuevo consejo se daria ‘a si mismo’?”

3) “éQué recursos cree que podria utilizar?”

4) “iQué posible y evidente solucidn ni siquiera esta considerando?”

5) “Sifuese su asesor personal, ¢qué le diria para ayudarle a resolver el problema?”
6) Etcétera.

Un claro potencial inherente a este tipo de movimientos es que el cliente se ponga en accion
para encontrar nuevas perspectivas. Esto puede ser especialmente util para los clientes que
parecen encontrarse “atascados” o paralizados en una situacidon que consideran sin “salida”.
Después de esta “maniobra” en el espacio, los coaches pueden pedir a los clientes que vuelven
a su posicion inicial en la silla vacia y saquen conclusiones sobre las opciones o percepciones
propuestas, y después desarrollen planes de accién y establezcan plazos apropiados.
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Esta “proyeccidn externa” también puede realizarse mediante un enfoque original, creativo o
humoristico utilizando objetos personales o apropiados del entorno:

1) “éCual es su libro favorito? ¢Ddnde esta? Segun ese libro, ¢ qué deberia hacer ahora?”

2) “Su perro realmente le presta atencion. Desde el punto de vista del perro y si pudiese
hablar, ¢qué aspectos comentaria que ni siquiera ha considerado?”

Ir poco a poco

Para los clientes que piensan que sus objetivos o problemas son insuperables o demasiado
grandes para ser afrontados, las preguntas estratégicas tranquilizadoras les sugieren que
dividan la “tarta del problema” en porciones mucho mas pequefias. Cuando el miedo limita la
capacidad de accién, estas porciones se pueden analizar y digerir mucho mas facilmente. Esta
estrategia de coaching sugiere un enfoque muy gradual basado en “ir paso a paso” y
compuesto de secuencias mucho mas pequeiias, faciles y manejables.

1) “éCual podria ser su primer y mas pequefio paso en la direccién adecuada?”

2) “éCudl podria ser la primera medida para que comenzase a andar por el camino
apropiado?”

3) “Si dividiese su reto en diez partes iguales, éa cudl de ellas se enfrentaria en este
momento?

4) “éCudl es el primer, mas inmediato y menor cambio posible que puede realizar?”

Preguntas sobre el peor escenario

Una estrategia interrogativa relativamente paraddjica y algo sorprendente consiste en pedir a
los clientes que procedan mediante un enfoque contrario al que se consideraria normalmente
como de “sentido comun”. A través de este tipo de trabajo, los clientes a veces se dan cuenta
de que ya estdn en el peor escenario posible y de que la situacién sélo puede mejorar.
Asimismo, en ocasiones, al considerar opciones realmente “negativas”’, aparecen
repentinamente nuevas estrategias favorables o constructivas.

1) “éCudl seria su opcidon mas catastrofica?”
2) “Sila situacion empeorase lo mas posible, ¢como seria?”
3) “Si desease fracasar completamente, écomo lo haria?”

4) “Si ese fuese su objetivo, ¢cdmo conseguiria que todo su equipo se pusiese en contra
suyo?”

Afirmaciones paraddjicas

Esta estrategia sugiere que:

51



1)
2)

3)

4)

5)

Todos los “problemas” evidentes son grandes oportunidades.
Todas las situaciones de “crisis” evidentes presentan cambios positivos y necesarios.

Todas las “parejas problematicas” en la vida de una persona ofrecen una oportunidad de
crecimiento o aprendizaje.

Todo lo que crea desorden y trastornos en una vida bien planificada es el resultado de una
“fuerza vital” que uno aun no ha reconocido.

Etcétera.

Considere las siguientes preguntas de coaching:

1)

2)

3)

4)

5)

“éQué haria si este problema aparentemente dificil fuese realmente una oportunidad para
comenzar a pensar en cambios importantes?”

“éCémo reaccionaria ante esta situacion aparentemente negativa si fuese realmente una
solucién a muchos de sus problemas?”

“éQué deberia comenzar a cambiar dentro de si para acoger de forma positiva este suceso
aparentemente problematico?”

“Si este problema fuese en realidad una oportunidad de crecimiento, ¢qué empezaria a
cambiar en si mismo?”

“¢Y si esta ‘persona problemdtica’ le estuviese ofreciendo una oportunidad para aprender
algo sobre si mismo?”

Cambio de asunto

Basandonos en el principio de que un tren siempre puede ocultar a otro, o de que en el

coaching un problema suele servir principalmente para ocultar otro problema, los coaches

pueden formular preguntas para reorientar la atencién o energia del cliente hacia problemas

hipotéticamente “reales”.

1)

2)

3)

4)

“Si este problema aparente no ha consumido todo su tiempo y energia, équé quiere hacer
realmente con su vida?”

“Si supiese que el Unico objetivo de esta situacién ha sido desviar su atencién vital, é¢hacia
qué objetivo motivador dirigiria toda su preciosa energia?”

“Si no pasase tanto tiempo golpeandose la cabeza contra la pared que tiene delante,
édonde se encontraria la puerta hacia su futuro?”

“éPodria decirme, de forma breve, cudl es realmente el asunto esencial mas alla de toda
esta informaciéon?”
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Juegos con paradojas:

Algunas preguntas estratégicas pueden lanzarse simplemente para crear confusién. En
consecuencia, sirven para “desestructurar” temporalmente los habitos mentales del cliente:

1) “éCual es el denominador comun obvio en todas sus aparentemente diferentes opciones?”
2) “éQué es lo contrario de sus opciones aparentemente contradictorias?”

3) “éDe qué forma todas sus diferentes alternativas son esencialmente similares?”

Obsérvese que cuando los coaches formulan este tipo de preguntas no tienen una idea precisa
sobre cual serd la respuesta del cliente. Al realizar este tipo de preguntas, los coaches sélo
intentan interrumpir una forma de pensar del cliente demasiado lineal o légica. Estas preguntas
sirven para desbaratar la mente y hacer que el cliente gire en una 6rbita mds extrafia y
diferente, alejado de las certezas.

Por tanto, si después de realizar una de estas preguntas la expresién del cliente cambia
repentinamente, el coach simplemente se mantendra en silencio hasta que aparezca una nueva
perspectiva que sea propuesta como una opcion a explorar.

Utilizacién de poesia

Dependiendo de las areas de interés del cliente y de su capacidad de visualizacidn, algunas
preguntas de coaching pueden atraer a otros sentidos para crear una ruptura en la estructura
de referencia y estrategia del cliente. Consideremos los siguientes ejemplos:

1) “Parece que se empefia en ir cuesta arriba y apenas avanza. ({Cédmo podria cambiar la
situacion para convertirla en un placentero camino cuesta abajo?”

2) “Tengo la impresién de que estd vadeando una ciénaga y el barro le llega hasta la cintura.
¢Qué haria si estuviese bailando entre las nubes?”

3) “Su estrategia reactiva parece tan sutil como la de un rinoceronte impaciente. ¢{Como
actuaria ante esta situacion si fuese tan ligero como una pluma?”

Preguntas sistémicas

En ocasiones las preguntas sistémicas se denominan “circulares” para hacer referencia al
principio de circularidad de los sistemas, o también preguntas “reflexivas” por su efecto
indirecto sobre el entorno. Su formulacién es apropiada cuando el coaching se realiza en
sistemas estructurados como familias, equipos o en redes mas formales.

El potente efecto de las preguntas circulares reside en su capacidad de aumentar la conciencia
de las interacciones colectivas complejas y de impulsar la transformacidon de los sistemas
formales. Para que sean efectivas, éstas preguntas, se suelen formular a una persona concreta
ante la presencia de todos los miembros de un sistema, y hacen referencia a informaciones o
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comportamientos que esa persona percibe en el resto del equipo o de los integrantes de la
familia.

Ejemplos:

1) “éCudles serian los objetivos indirectos de este proceso de coaching en equipo si
fuesen formulados aqui por su lider?”

2) “Cuando el lider de su equipo se muestra impaciente en las reuniones del equipo,
équién es el primero en el equipo que se da cuenta y le ofrece su apoyo?”

3) “Cuando su ayudante se siente estresado debido al exceso de trabajo en el equipo,
équién es el primero en el equipo que se muestra comprensivo y le ayuda a buscar
soluciones?”

4) “Cuando es hora de que el equipo se centre en un nuevo proyecto, équiénes suelen ser
los tres voluntarios mds motivados?”

5) “éQuiénes son los dos miembros del equipo mds inclinados a discrepar entre si en las
reuniones sea cual sea el asunto o problema a tratar?”

6) “éQuién se beneficia mas de la eleccidn colectiva de Jorge como chivo expiatorio del
equipo?”

Este tipo de preguntas sistémicas también pueden ser formuladas a un cliente concreto en una
sesion de coaching individual. En este caso, el efecto “circular” de la pregunta sobre el entorno
serd menor. Con todo, podria ser realizada para ayudar al cliente a percibir mejor la influencia
de su entorno cuando se centra en la resolucién de problemas o cuando logra sus objetivos.

1) “En su entorno familiar, {quién le apoyard mas activa e incondicionalmente durante su
proxima fase de transicion?”

2) “Cuando su vicepresidente de operaciones se centra en obtener mejores resultados, iqué
hace exactamente su vicepresidente financiero para contribuir a ello?”

3) “éEn quién puede confiar mas para que le apoye en el entorno externo de su equipo
cuando tiene dificultades?”

Numerosas subcategorias de estas preguntas circulares o sistémicas tienen en cuenta algunos
de los criterios ya expuestos en el presente articulo. Pueden estar centradas en los problemas o
en las soluciones, en el pasado o en el futuro, en comportamientos o en valores, ser neutrales o
estar dirigidas, etc. Su gran efectividad reside principalmente en su capacidad de conseguir que
el cliente individual o colectivo se centre en desarrollar el potencial de relacién entre todos los
integrantes de un sistema concreto o de un entorno mas amplio.

Afrontar la relacion coach/cliente

Observe que si los clientes a menudo presentan a los coaches problemas o asuntos
relacionados con sus vidas personales o profesionales, la relacion coach-cliente ofrece
numerosos indicios sobre la calidad de las relaciones y procesos que los clientes desarrollan en
esos otros entornos. Para ser mds precisos, en la relacion con sus coaches, los clientes
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“transfieren” inconscientemente reflejos y comportamientos que exhiben habitualmente en
sus “otros” entornos.

A continuacién presentamos algunos ejemplos comunes:

1) Los clientes que desean trabajar sobre asuntos relacionados con la “gestién del tiempo”
frecuentemente mostraran el mismo comportamiento con sus coaches, llegando tarde a
las sesiones de coaching o cambiando la fecha o la hora de muchas sesiones por motivos
siempre “urgentes”.

2) Los clientes que apenas respetan las necesidades de los demas en sus entornos laborales o
familiares, suelen pensar que sus coaches deberian estar disponibles permanentemente y
al momento.

3) Los clientes que dedican tiempo a atender a otros y temen su rechazo u opiniones
negativas, podrian mostrar relaciones similares con sus coaches por las mismas razones.

Algunas preguntas indican que los clientes hacen paralelismos entre sus asuntos laborales y lo
que ocurre realmente en la relacién coach-cliente. Estas preguntas podrian acelerar el trabajo
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sobre los asuntos esenciales, al ayudar al coach y al cliente a centrarse en la relacion “real” en

la que ambos estan participando.

1) “éSe da cuenta que eso mismo también ha ocurrido entre nosotros?”

2) “¢En qué cree que me parezco a la descripcidn que hace de su jefe?”

3) “éCree que se parece en algo nuestra relacidn a la que mantiene con su pareja?”

Una breve advertencia: Si la relaciéon coach-cliente no se basa en una sdlida alianza o un alto
grado de complicidad, este enfoque directo podria asustar al cliente y provocar reacciones
defensivas. Por tanto, es util formular estas preguntas dejando claro que la responsabilidad de
que esto ocurra corresponde a partes iguales al coach y al cliente.

1) Breves: El periodo de atencidn de su interlocutor es limitado. Cuanto mas extensa
la pregunta, mayor posibilidad de que Ud. se enrede. Es mas facil decir frases
cortas.

2) Claras: No se utiliza la voz pasiva (la oferta debe ser evaluada), ni las negativas
multiples (Cree que deberiamos vetar la propuesta de discontinuar la politica de
rechazar repuestos que no hayan aprobado la inspeccién?)

3) Centradas: Para cada pregunta escoja un solo tema. Desglose las preguntas en sus
componentes fundamentales y hagalas en secuencia.

4) Pertinentes: Concentre sus preguntas en un tema y en una meta. Si una respuesta
se desvia del punto, concéntrela con tacto.

5) Constructivas: Ud. debe recalcar el aspecto positivo de su forma de abordar las
preguntas.
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6) Neutrales: No confundir neutral con neutra. Evitar las preguntas que supongan
respuestas positivas o negativas.

7) Abiertas: No sesgar las preguntas a respuestas cerradas.
Siete tipos principales de preguntas

1) Preguntas concretas: Si quiere hechos, haga preguntas concretas. Se pueden
verificar.

2) Preguntas explicativas: Pregunte "por qué?" y si puede lograr que el otro también
lo haga, le sera de gran ayuda.

3) Preguntas justificativas: Es dificil pedir una justificacidn sin que alguien se ponga a
la defensiva. Evite este tipo de preguntas.

4) Preguntas sugerentes: Lo lleva a obtener la respuesta deseada. Evite este tipo de
preguntas.

5) Preguntas hipotéticas: Le exige al otro comentar acerca de circunstancias que no
han sucedido. Evitar este tipo de preguntas (que pasaria si...)

6) Preguntas alternativas: Cuando Ud. sugiere opciones, hace que la respuesta sea
mucho mas facil. También puede usarse para manipular, dejando afuera algunas
opciones.

7) Preguntas de resumen: Son dificiles de contestar y pueden terminar siendo
amenazantes.

El porqué de preguntar "por qué"
Ofrece dos beneficios inmediatos:

1) Cuando Ud. escucha, aprende: La respuesta revela informacion sobre la persona
que responde.

2) Cuando Ud. pregunta, expresa respeto: Los otros se sentirdn bien al respecto. Los
ha incorporado al proceso de toma de decisiones y ha demostrado su respeto por
su conocimiento.

Tres sugerencias para hacer preguntas

1) De a los empleados tiempo para pensar: El silencio es una respuesta aceptable,
también lo es "no sé", si la pregunta exige pensar, dé el tiempo y la oportunidad
para que puedan hacerlo.

2) Informe a sus empleados qué estda en juego: Que ganan o que pierden los
empleados cuando le dan su respuesta. Sea honesto en cuanto a sus motivos para
preguntary a lo que Ud. pretende hacer con la respuesta.

3) Cuando termine de preguntar, céllese y escuche
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4.2.3 Columna izquierda

La columna izquierda es una excelente herramienta para mejorar nuestras habilidades de comunicacion.
Es una técnica poderosa para ver como operan nuestros modelos mentales en situaciones particulares.
Revela cdmo manipulamos las situaciones para no afrontar nuestros verdaderos sentimientos vy
pensamientos, con lo cual obstaculizamos la correccion de una situacién contraproducente.

El ejercicio de la columna izquierda muestra a los gerentes, que poseen modelos mentales y que esos
modelos ejercen una funcion activa y a veces desfavorable en la practica de la administracion. Una vez
que un grupo de gerentes ha realizado los ejercicios, no solo es consciente del papel que desempefan
los modelos mentales sino que comienza a ver por qué es tan importante ser consciente de los
supuestos.

La mayoria de las personas mantienen conversaciones con solo una persona en sus vidas cotidianas,
consigo mismos.

é¢Cuantas veces estamos “hablando” con alguien, pero realmente estamos preocupados por lo que
vamos a decir cuando nos toque hablar, o nos pasamos haciendo juicios acerca de la otra persona, o
pensando en cosas completamente ajenas a la conversacion?

Si escuchamos un poco, es nada mas para ver qué tenemos que refutar, o para captar algo de
informacion que necesitamos para hacer lo que queremos hacer.

Si no estamos escuchando a la otra persona, al menos podemos escuchar a quien estd mds cerca de
nosotros.

Pero, mucha gente ni si quiera se escucha a si mismo bien. Mucho de lo que estamos diciendo en
nuestra cabeza es reaccién a un estimulo inmediato. Tal vez lo almacenamos, tal vez desaparece tan
rapido que ni lo pensamos.

Una excelente forma de empezar a escuchar mas a nuestro didlogo interno es por medio del ejercicio
llamado, “La Columna lzquierda”, desarrollado por Chris Argyris, en el 2004.

La columna izquierda se origina en un tipo de exposicion utilizado por Chris Argyris y sus companieros.
Empieza con la seleccién de una situacion especifica donde estoy interactuando con una o varias
personas de una manera que no funciona: no produce aprendizaje ni avanza. Reproduzco la
conversacion por escrito, con forma de guion. Escribo el guién en el lado derecho de una pagina. En el
lado izquierdo, escribo lo que pienso pero callo, en cada etapa de la conversacion.

El proceso de realizar la columna izquierda no tiene ninguna complicacién. Antes de sostener una
conversacion con alguien, tomamos una hoja de papel (o varias), y la dividimos verticalmente en dos
columnas (lo podemos hacer dibujando una linea recta o doblando la hoja, realmente no importa).

Durante la conversacion, escribimos el dialogo en la columna derecha, es decir, lo que la otra persona
dijo y lo que yo conteste. En la columna izquierda, con completa honestidad y franqueza, escribimos lo
que estamos realmente pensando, no importa la naturaleza del pensamiento.

Ahora vamos a ver un ejemplo, imaginemos una conversacidon con un compaiero de trabajo, Enrique,
después de una importante presentacién ante el jefe, a cerca de un proyecto en el que trabajabamos
juntos. Pero no pude asistir a la reunién y me enteré que la reunién no fue bien.
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Conversacion:

YO é¢Como haido la presentacién?

Enrique: No lo sé. Es pronto para decirlo.

YO Bueno ¢Qué crees que debemos hacer? Yo creo que tus planteamientos eran
importantes.

Enrique: No estoy seguro. Esperemos a ver qué ocurre.

YO: Quizds tengas razdn, pero tal vez podriamos hacer algo mas que esperar.

Y si ahora, la misma conversacién pero con la columna izquierda:

Que pienso Que se dice

Todos dicen que la presentacién fue un desastre Yo: éCOmo ha ido la presentacién?

¢éA caso no sabe lo mal que fue? Enrique: No lo sé. Es pronto para decirlo.

¢0 no esta dispuesto a decirmelo? Yo: Bueno ¢Qué crees que debemos hacer? Yo creo
que tus planteamientos eran importantes.

Tiene miedo de ver la verdad Enrique: No estoy seguro. Esperemos a ver qué
ocurre.

Si tuviera mas confianza en si mismo. Podria de
aprender de una situacidon como esta

No entiendo como no ve lo desastrosa que fue la
reunion para nuestros planes

Tengo que encontrar la forma de espabilarlo Yo: Quizas tengas razon, pero tal vez podriamos
hacer algo mds que esperar.

El ejercicio de la columna izquierda siempre revela supuestos ocultos y muestra cémo influyen sobre la
conducta. En el ejemplo anterior hago dos supuestos sobre Enrique: él no se tiene confianza, sobre todo
en el mal resultado de la reunién y carece de iniciativa. Quiza no sean ciertos pero son evidentes en mi
didlogo interno, y ambos influyen en mi modo de llevar la situacién. Mi creencia en su falta de confianza
se manifiesta porque yo evito decirle que la reunién fue un fracaso. Temo hacerle perder su escasa
confianza que se tiene o que sea incapaz de afrontar los problemas, asi que menciono el problema
oblicuamente. Mi creencia en su falta de iniciativa surge cuando comentamos qué hacer a continuacién.
El no describe lo que debemos realizar a pesar de mi pregunta. Yo lo interpreto como una prueba de
pereza o falta de iniciativa: se contenta con no hacer nada cuando es preciso tomar medidas, con lo cual
llego a la conclusion de que tendré que ejercer alguna presidén para motivarlo, o bien tomar las riendas
del asunto.
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La leccion mas importante de la columna izquierda es ver como frustramos oportunidades para el
aprendizaje en las situaciones conflictivas. En vez de afrontar nuestros problemas sin rodeos. En vez de
de decidir como actuar para resolver el problema, terminamos el didlogo sin ningun plan de accién
claro, mas aun, sin ninguna definicién clara de un problema que requiera una accion.

Este ejercicio es excelente para mejorar nuestras habilidades de comunicacidon. Cumple con esta meta
en dos aspectos. Primero es la pregunta, “éPor qué no podemos decir lo que realmente estamos
pensando?” Para analizar nuestras columnas izquierdas podemos identificar sentimientos que nuestra
educacién nos ha ensefiada que es “civilizado” no expresar — al menos no a la cara de alguien mas. El
reprimir nuestros sentimientos es muy nocivo para nuestra salud mental. Por supuesto, sacar nuestras
emociones crudas, tal y cual entran en nuestras cabezas, tampoco es muy productivo en una sociedad
llena de personas con distinta educacion. Pero si podemos enfrentar nuestros sentimientos y reacciones
crudas, tal vez podemos encontrar la forma de decir lo que estamos pensando, en una forma que
descarga nuestra emocidn pero sin que sea demasiado ofensivo para la otra persona.

¢El decir lo que estamos pensando en la forma que provoca la reaccién mas positiva y productiva en
nuestros contrincantes o compafieros, no es la esencia de la Inteligencia Emocional?

Segundo es aprender a escuchar. ¢Cédmo podemos decir que estamos escuchando a alguien si nuestra
columna izquierda esta orientada completamente a otro tema? La idea no es reprimir o suprimir nuestra
columna izquierda, sino alinearla con lo que estamos recibiendo de la otra persona en la columna
derecha. Otra vez, la honestidad brutal con nosotros mismos es la clave. Con varias repeticiones del
ejercicio, combinado con auto-analisis y Coaching, es probable que veamos que nuestra columna
izquierda se estd volviendo un reflejo apropiado de la columna derecha de la persona con la cual
estamos conversando.

La Columna lzquierda puede ser valiosisima para los Coaches. Primero con su propio proceso de
aprendizaje — el instrumento principal de un Coach es su poder de escuchar y su habilidad de responder
apropiadamente a sus Coachees, a lo cual podemos utilizar las tres aplicaciones del ejercicio discutidas
arriba para afinarle.

Un Coach puede emplear La Columna lIzquierda en su trabajo con un Coachee individual, para ayudarle a
desarrollar un mejor conocimiento de si mismo y sus modelos mentales, o para mejorar sus habilidades
de escucha. El ejercicio también se puede utilizar con varios Coachees a la vez, para exploracién mutua o
para mejorar la comunicacion y honestidad interpersonal. Un Coach contemplando la utilizacion de La
Columna lzquierda con grupos debe asegurar que cada integrante tiene la madurez, la honestidad
consigo mismo y la habilidad de aceptar la honestidad de los demas miembros del grupo, necesarias
para no ser perjudicado por el proceso. El realizar un 1trabajo previo con La Columna lzquierda a nivel
individual, es una buena idea.

4.2.4 Rueda delavida

La rueda de la vida es una representacion gréfica de cdmo valoras tu situacién en las diferentes parcelas
de tu vida. Es muy facil: para cada una de ellas, valora del 0 al 10 tu situacién actual, y pon debajo la
puntuacién que le darias a cada una de ellas para que tu situacién fuera dptima. Sigue los pasos:

En primer lugar haz una valoracién de tu situacidn actual. Da un valor entre O y 10 para cada una de las
parcelas de tu vida:

1) Ocio
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2)
3)
4)
5)
6)

Salud

Relaciones personales
Desarrollo personal
Trabajo

Amigos/familia

A continuacién para tu situacidn deseada escribe la puntuacién que le darias a cada una de las parcelas
de tu vida para que tu situacion fuera éptima:

Un ejemplo de cdmo se veria graficamente.

O | 4 | 8 |

Relacionespersonales | 7 | 8 |
Trabsjo | 4 | 7 |

Amigos/Familia - Salud

Relaciones

Trabajo -
personales

Desarrollo Personal
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4.3 Parala consecucion de objetivos

4.3.1 Metodologia SMART

Al preparar un disefio de un proyecto se establecen las metas del proyecto. La meta es la solucion del
proyecto, pero en la mayoria de casos, las metas pueden ser a largo plazo o muy complejas. Por eso,
debe hacerse una distincion entre meta y objetivos, ya que estos ultimos son mas especificos,
cuantificables y verificables que la meta.

S.M.A.R.T. es un acréonimo inglés que significa: Specific (Especifico), Measurable (Medible), Attainable
(Alcanzable), Realistic (Realista) y Time-sensitive (Tiempo) y sirve para marcar principios que nos ayuden
a clarificar y estipular adecuadamente nuestros objetivos.

1)

2)

3)

4)

5)

Especifico: Los objetivos no deben ser ambiguos ni incompletos porque sino los resultados
también lo serdn. Cuando somos especificos ponemos la fuerza en accidon para alcanzar
nuestros objetivos. Cuando conocemos exactamente lo que tenemos que conseguir, no hay
preguntas ni dudas.
Medible: Siempre se deben establecer objetivos medibles, no importa si se miden con horas,
dinero,... Nuestros objetivos deben ser de tal forma que sepamos cuando estamos avanzando y
cuanto.
Alcanzable: Hay que diferenciar alcanzable de realista. Un objetivo alcanzable es aquel que es
realista y a la vez alcanzable en un periodo de tiempo mas corto del que tengas que emplear en
conseguirlo. Tampoco hay que confundir alcanzable con facil. Los objetivos deberian estar
fuera de nuestro alcance para asi esforzarnos para lograrlos.
Realista: Un objetivo debe ser algo que podamos hacer realidad. No significa que no deba ser
un gran objetivo, sélo se debe poder realizar. Hay objetivos que para unas personas pueden ser
realistas y para otras no, por eso es mejor decidir los objetivos en consenso con mas personas.
0 Para aclara bien estos dos ultimos conceptos vamos a poner un ejemplo donde se
podra apreciar claramente la diferencia. Decir que se puede ir andando de Barcelona a
Madrid es un objetivo alcanzable, pero si proponemos hacerlo en 3 dias, el objetivo no
es realista, en cambio, si lo proponemos a 3 meses, el objetivo es alcanzable y realista.
Tiempo: Es muy importante que pongas una fecha con cada uno de tus objetivos. Eso es
importante por 3 razones:
0 Para hacer tu planificacién.
0 Paratener la posibilidad de medir.
0 Tu compromiso contigo mismo para conseguir tu objetivo ante de esa fecha.
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5. Mentoring

Mentoring es el ofrecimiento de consejos, informacién o guia que hace una persona que tiene
experiencia y habilidades en beneficio del desarrollo personal y profesional de la otra persona. Pretende
apoyar el desarrollo personal mediante funciones profesionales y psicosociales. Hace mas de quince
anos que Kathy E. Kram articuld estas funciones por primera vez, pero siguen siendo validas hoy en dia.

A continuacién vemos las dos vertientes que trabaja o ayuda el mentoring. En las funciones
profesionales, se trata de actividades muy relacionadas con la actividad en el trabajo las cuales
pretenden dar un gran impulso a las capacidades de la persona protegida, asi como la situacién de la
misma dentro de la empresa. Y por otro lado las psicosociales que se ocupan del ser interior de la
persona objeto de las acciones del mentor.

Funciones profesionales:
e Patrocinio: El mentor abre puertas que de otro modo permanecerian cerradas.
¢ Entrenamiento: El mentor ensefia y proporciona feedback.
e Proteccién: El mentor apoya al protegido y actlia como amortiguador.

¢ Desafio: El mentor estimula nuevas formas de pensar y actuar y obliga al protegido a aumentar
sus capacidades.

e Exposicidn y visibilidad. El mentor conduce al protegido a tareas que le convierten en alguien
conocido por la alta direccién.

Funciones personales psicosociales:

e Servir de ejemplo. El mentor demuestra las clases de comportamientos, actitudes y valores que
llevan al éxito en la empresa.

¢ Consejos. El mentor ayuda al protegido a solucionar dificiles dilemas profesionales.
e Aceptacion y confirmacién. El mentor apoya al protegido y le muestra respeto.

e Amistad. El mentor demuestra un interés personal que va mas alla de los requisitos del negocio.

5.1 Los beneficios y costes del mentoring

5.1.1 Desarrollo del activo humano:

Ahora mas que nunca, y en la mayoria de sectores, el activo humano tiene mayor importancia que el
activo fisico o el financiero. El activo fisico se puede comprar y los activos financieros se pueden
conseguir facilmente en el mercado de capitales. Ninguno de ellos diferencia a la empresa que los posee
ni les confiere una ventaja competitiva, al menos no durante mucho tiempo. El activo humano por el
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contrario, es fuente de innovacion y creacion de valor. La empresa que posee estas caracteristicas si que
se diferencia de la competencia y tiene potencial para conferir ventaja en el mercado.

Lo unico que diferencia a su empresa y le proporciona una ventaja competitiva son su gente y lo que
produce. Hay muchos motivos para desarrollar este activo, y el mentoring es una de las herramientas de
desarrollo a su disposicion. EI mentoring amplia la perspectiva de un empleado y proporciona
oportunidades a diferentes personas para que contribuyan a niveles mas altos.

5.1.2 Transferencia de conocimientos tacitos

Los conocimientos tacitos son conocimientos dificiles de codificar y almacenar por escrito o en una base
de datos. ¢Hay alguien en su empresa que siempre parece saber donde se guarda cada archivo?iHay
alguien que siempre sabe con quién hay que hablar para que se haga una determinada cosa?. Estas
personas tienen conocimientos tacitos.

El mentoring proporciona un canal para transferir conocimientos tacitos de una generacién de
empleados a otra, o de directivos altamente experimentados a otros con menos experiencia. Cuando
este canal no existe, hay una informacion importante que queda aislada y cuando las personas que
poseen conocimientos tacitos se jubilan o se van de la empresa, todo lo que saben se va con ellas. El
mentoring ayuda a evitar esa pérdida y mantener un conocimiento valioso dentro de la empresa.

5.1.3 Retencion de las personas adecuadas

La rotacién de empleados es un hecho en muchas empresas y su tasa varia mucho segun las empresas y
sectores. Con tantas inversiones en contratacion de personal, formacion y experiencia asi perdidas, el
dafio econdmico causado por este nivel de rotacion es sustancial.

Pero no toda la rotacidn de personal es mala. En muchos casos, se crea oportunidades para llenar
vacantes con personas mas cualificadas y en niveles intermedios o superiores, son los empleados fieles y
en niveles intermedios o superiores, son los empleados fieles y ambiciosos los que tienen la posibilidad
de ascender. Para las empresas el reto es confiar al personal de bajo rendimiento y a las categorias que
se pueden sustituir de forma facil y barata, y combatir agresivamente la rotacion entre empleados que
aportan un alto valor afiadido.

El mentoring es una forma de retener a estos empleados y su poder de retencién se basa en lo
siguiente:

¢ Un mentoring eficaz le dice al empleado: “Le tenemos a usted en alta consideracion y
queremos ayudarle a seguir adelante su carrera”. Este mensaje le dice al empleado que no lo
dejardn aparcado en un puesto que no conduce a ningun lado.

¢ El mentoring establece un vinculo personal y un sentimiento de aceptacién dentro de la
empresa. Cuando mentor y protegido estdn bien emparejados, es menos probable que el
empleado busque trabajo en otro lado, porque hacer tal cosa significaria romper un valioso
vinculo personal con el mentor y la empresa.

¢ El mentoring refuerza la satisfaccién en el trabajo. Un empleado que tenga un mentor eficaz
tendrd la sensacidn real de que estad aprendiendo, creciendo y acercandose continuamente a
todo su potencial. Eso se traduce directamente en una mayor satisfaccién en el trabajo y una
mayor tasa de retencion.
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5.1.4 Coste del mentoring

A pesar de los beneficios, el mentoring no esta libre de costes. El tiempo y el esfuerzo dedicado por los
directivos a actuar como mentores son recursos que podrian haberse gastado en otra clase de trabajo:
planificacion, supervision de operaciones, control presupuestario, hablar con los clientes etcétera. ¢Es
una buena compensacion? Esta pregunta sélo se puede contestar considerando cada caso en particular
y las personas implicadas. De todos modos, muchos directivos consideran que actuar como mentor es
algo que vale la pena, justifica su coste y forma parte de sus funciones.

Para concluir este apartado, es bueno tener en cuenta que no todas las personas se beneficiarian por
igual de una actuacién de mentoring. En general, las personas que mas beneficios obtienen se
preocupan mucho por su carrera, a diferencia de las que se preocupan mas por su trabajo. Son
conscientes de su situacion, tienen ansias de aprender y mucha ambicion.

64



6. Coaching para directivos

6.1 Distintas formas de atacar el problema

La comunicacién esta fundamentalmente destinada a producir efectos. Como muy bien dice Edward
Hall, especialista en comunicacién, “es mas importante poner en marcha la respuesta correcta que
enviar el mensaje correcto”. Una comunicacién eficaz no ordena, induce y aspira a provocar el
cambio deseado. La evaluacién de la comunicacidon se medira por el hecho de que el cambio
deseado se corresponda con el cambio obtenido: el resultado de una comunicacién se evalua por
sus consecuencias y no por sus buenas intenciones. La mayoria de casos de resistencia al cambio se

deben a una comunicacion inapropiada.

Comunicar es intervenir para cambiar la situacién de otra persona, su construccién de la realidad,
para provocar en él comportamientos diferentes. Los estudios han demostrado que un dirigente o
un responsable de un grupo dedica el 80% de su tiempo a contactos personales, para resolver

problemas técnicos, administrativos, humanos...

Ademas de saber comunicarse de forma efectiva también debemos aprender a escuchar a nuestro
cliente. Aprender a escuchar cédmo piensan aquellos a quien nos dirigimos es uno de los
aprendizajes que hay que adquirir. EIl hecho de aprender a escuchar y fijarnos mas en las

capacidades del otro mas que en sus limitaciones es muy importante.

Escuchar es complicado pues implica abstenernos de nuestras reacciones internas y no preparar
una respuesta antes que nuestro cliente haya terminado de hablar para asi poder alcanzar
plenamente al otro, sin por ello, perder de vista el objetivo de la comunicacién. Escuchar al otro, es

estar atento a 3 niveles emitidos por el interlocutor:

1. Escuchar su proceso mental y su légica: La manera como construye la realidad, sus
interpretaciones, las reglas que le gobiernan, las creencias que tiene, los criterios
sobre los que basa su interpretacion,...

2. Escuchar el contenido de la comunicacion: Las palabras que utiliza para expresarsey,
en particular, las palabras sensoriales que usa.

3. Escuchary observar los indicadores no verbales: La entonacién, el volumen, los gestos,

las expresiones faciales, las posturas, los movimientos oculares,...

Cuanto mds dominemos la capacidad de escucha y de observacién, mejor serd en intercambio que

realicemos con nuestro cliente.
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LENGUAJE VERBAL

Durante mucho tiempo cuando se hablaba de comunicacion sélo nos referiamos al lenguaje verbal,
descartando el lenguaje no verbal, cuando inevitablemente se encuentran relacionados. Sin palabras
dificilmente podriamos expresarnos, pero sélo con éstas no podriamos hacer que los demas formen

parte de nuestras experiencias ya que las palabras no son mas que sonidos.

Las palabras alcanzan al otro mas de lo que pensamos, ya que éstas siempre estan asociadas a
diferentes experiencias dependiendo de cada uno. En diversas ocasiones deberemos pedir a nuestro
cliente que nos clarifique sus palabras para de esta manera poder imaginar a qué tipo de experiencia la
esta relacionando. Como muy bien dijo un experto en comunicacion: “una de las causas del fracaso en la

comunicacion es que hablamos la misma lengua, pero no el mismo lenguaje”.

Las palabras pueden ser tanto motores como frenos para la accién, ya que como hemos mencionado
anteriormente son transmisoras de emociones. Por este motivo, siempre provoca una reaccién, ya sea,
destruir, bloquear, hacer que nazca una intencién,.. Vamos a enumerar una serie de palabras tipo

motor y otras tipo freno:

MOTOR FRENO

éPor qué? éCon qué objeto?
Fracaso Resultado
Pero Y

Contra Con

Probar Hacer

Es decir Alavez
Explicacion Solucién
Problema Objetivo
Causa Consecuencia
Conocer Reconocer
Oponer Insertar
Distinguir Reunir
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Dividir Conjugar

Afrontar Confrontar

Oponer Componer

0] Y

Excluir Incluir

Fronteras Puentes

Discutir Dialogar

Porque Para que

No esté inquieto Esté tranquilo

Limites de la situacidon Oportunidades de la situacion

Puesto que las palabras son potentes instrumentos de influencia, parece conveniente cambiar de
vocabulario cuando una situacion esta bloqueada. Las palabras son llaves: permiten tanto abrir como

cerrar salidas, llegar a la solucién o alejarse de ella.

En muchas empresas se emplean expresiones del tipo “debemos cambiar”, “no tenemos eleccién”, para
provocar un cambio no basta con esperar que los empleados se inspiren y lo consigan. Hay que
ayudarles a ello motivandoles ya que es mas eficiente que convencerles. Las expresiones adecuadas
serian “Elegimos cambiar”, “lo conseguiremos”,... que provocan de forma inmediata un compromiso con

el cambio.

Un aspecto que debemos intentar evitar es el hecho de utilizar la negacién ya que provoca el efecto
contrario al que queremos conseguir. El hecho de decir “no piense en un perro”, provoca
instantaneamente la imagen de un perro en nuestra mente. Al igual que si una empresa comunica a sus
empleados que “no tendremos que recurrir a los despidos”, sélo conseguird que los empleados estén
empezando a pensar en la posibilidad de ser despedidos. Por el contrario, si hubieran dicho “tienen sus

empleos garantizados”, la reaccidn hubiera sido de tranquilidad.

En algunos casos concretos usaremos la negacidn cuando pretendamos producir un efecto paraddjico o
una confusién mental. Por ejemplo, diciendo “no se trata de volver sobre esa cuestidon” pretendemos

que se autorice la posibilidad de hacerlo por medio de una prohibicion.
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LENGUAJE SENSORIAL

El lenguaje sensorial es el lenguaje mejor comprendido dado que es el mas préximo a la experiencia
vivida. Sin embargo, cada individuo emplea registros sensoriales diferentes. Un individuo mas préximo
al registro visual usara términos visuales para explicar una situacion que otro individuo usaria términos
auditivos (registro auditivo) o términos kinestésicos (registro sensorial). Explicado con mas detalle en el

punto 2- PNL.

Un mensaje se comprende mejor cuanto mas se adapta al contexto de la experiencia de aquel a quien
nos dirigimos. Los discursos que afectan y movilizan a lo mejor de cada uno, estan compuestas de
palabras sensoriales y metafdricas a las que cada individuo afiade sus propias experiencias. Por eso,

ejercen plenamente su funcién de motores.

Milton Erickson recomendaba a sus alumnos psicoterapeutas utilizar el lenguaje de sus pacientes con el
fin de facilitar no solamente la relacién terapéutica, sino también la compresién mutua. Hay que hablar

a los clientes en términos que les sean familiares, si no para ellos estaran vacias de sentido.

LENGUAJE NO VERBAL

Los mensajes mds importantes se expresan de forma no verbal. Mediante la constante vigilancia de las

reacciones del otro, nos aseguramos de que estamos, o no, en el buen camino.

Si bien no hay lenguaje verbal sin lenguaje no verbal, lo contrario si es posible, puede haber lenguaje no
verbal sin lenguaje verbal. Por ejemplo, hacer un instante de silencio no significa que no estemos

comunicando nada ya que el lenguaje no verbal no se detiene nunca.

En ocasiones, el lenguaje verbal y el no verbal estdn en contradiccién, lo que nos estd comunicando por
medio de palabras no corresponde con las sensaciones que percibimos de su cuerpo, entonacion,...En
estos casos, debemos fiarnos del lenguaje no verbal ya que es muy facil mentir con palabras, pero

hacerlo con el cuerpo es mucho mds complicado.

e Una persona no es su modo de comportarse
No hay que confundir a la persona con su forma de comportarse. El comportamiento es la
traduccion de una representacion que hace una persona en un momento dado. Elegimos un
comportamiento para cada momento seguln creamos mas conveniente. En caso que este
comportamiento no sea el adecuado es el coach el que debe intentar corregirlo. Como decia
Milton Erickson “si lo que haces no funciona, haz otra cosa” pues “haciendo mas de lo mismo,

se obtienen los mismos resultados”.
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Es importante hacer ver a nuestro cliente o interlocutor la diferencia que hay entre una
persona y sus comportamientos. Es muy importante no reducir a una persona a sus
comportamientos, si queremos respetar, reconocer y valorar al otro, no debemos tomar en

consideracién aquellos comportamientos perjudiciales para él.

Nuestros comportamientos se construyen a partir de nuestras experiencias personales, asi que
aquellas experiencias que nos son perjudiciales se pueden modificar mediante la técnica del

reajuste.

6.2 Reencuadre

Segun la definicion de Paul Watzlawick, reencuadre es: Cambiar el punto de vista perceptivo,
conceptual y/o emocional a través del que una situacion dada se percibe, para desplazarla a otro
marco al que también se adapta bien, e incluso mejor, a los hechos concretos de la situacion y que

va a cambiar toda la significacion.

La gran importancia del reencuadre se basa en el hecho que suscita nuevos recursos en
organizadores en la mente de la persona. Permite salir de un bloqueo y descubrir posibilidades que

no se podian ver con el modo anterior de ver la realidad.

Para que un reencuadre funcione, este debe respetar el equilibrio psicoldgico para que se asimile e
integre en su vision del mundo, y también debe tener en cuenta posibles consecuencias
perjudiciales que se podrian producir en el entorno de la persona. El reencuadre puede afectar a
diferentes niveles de percepcion de la realidad, dependiendo del nivel légico, el reencuadre podra
producirse en el contexto perceptivo (reencuadre desde el punto de vista), en el contexto
conceptual (reencuadre del sentido que damos a las cosas) o en el contexto relacional (reencuadre

del comportamiento).

1. Reencuadre desde el punto de vista

Este reencuadre aspira a cambiar el nivel perceptivo modificando los dngulos de
percepcion, la posicién del punto de vista. Como sélo podemos ver la realidad desde
nuestro punto de vista y solemos creer que nuestra posicion es central, nuestra visidon
de la realidad es parcial. Sin embargo, la interrelacién y la influencia pueden variar ese
punto de vista: Las cosas que estan claras para un individuo puede que no lo estén

para otro.

Un ejemplo muy ilustrativo seria el caso de un jefe que se queja de la falta de

motivacion de alguno de sus empleados.
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- Su ausencia de motivacion perjudica al grupo.

Ante esta afirmacién le hariamos la sugerencia:

- ¢No has notado, desde hace poco, que José parece algo mas motivado en su

trabajo? Tengo la sensacidn que esta cambiando...

Al cambiar su punto de vista del problema, le estoy sugiriendo que esté atento y
seleccione los comportamientos de José que confirmarian mi teoria. Anticipar los
posibles progresos de José, multiplicara las opciones que su jefe se los provoque al

comportarse de forma distinta con él.

En segun qué situaciones, la gente se encierra tanto en su problema que ya no tiene la

perspectiva ni la distancia necesaria para analizarlo adecuadamente.

Reencuadre del sentido que damos a las cosas

Este reencuadre tiene por objeto dar un sentido nuevo a una situacién, incluso atribuir

otro significado a una palabra. Un posible ejemplo podria ser:

- La testarudez de mi hija Maria...

La respuesta seria:

- Lo que quiere decir es que su hija sabe muy lo que quiere, lo cual le va a ser

muy util en la vida.

En este ejemplo, el padre se daba cuenta que la testarudez de su hija era una ventaja.

Reencuadre del comportamiento

Se basa en el hecho de que la explicacién siempre hipotética nos es condicidn

suficiente para cambiar.

Pasamos a ilustrar un ejemplo que nos ayudara a comprender mejor este tipo de
reencuadre. Imaginemos el caso de una persona que habla muy rapido y sin vocalizar
correctamente a la cual la gente le reprocha este comportamiento. Le podriamos

preguntar:

- Sabe usted la ventaja de comunicarse como lo hace.
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Seguramente esta persona se quedaria sorprendida y no sabria que responder, a lo

cual le podriamos decir:

- Sepa que cuando habla, obliga a sus interlocutores a estar muy atentos a
usted y a todo lo que dice... Hay personas que estarian encantadas que la

gente les prestara tanta atencién, como pueden ser politicos, profesores,...

La seguridad que le da saber que su, hasta ahora, problema puede ser una ventaja
haria, casi con toda seguridad, que la confianza le ayudara y su velocidad de

vocalizacién se redujera considerablemente.

Una de las reglas mds importantes del cambio es que este debe producirse de forma inconsciente,

luchar contra él sélo provocard que este se incremente.

6.3 Técnicas de comunicacion indirecta

¢ Lenguaje metaférico:

El arte de la metafora resulta de la capacidad de percibir semejanzas y establecer lazos entre

ideas o situaciones que pueden parecer contrarias. Muchas veces usamos esta técnica para

intentar esclarecer el problema. Un ejemplo seria el caso en que una persona bloqueada con

un problema. Le podriamos sugerir:

Es como si usted estuviera en un cruce en el que esta dando vueltas desde hace
mucho tiempo, no sabiendo qué camino tomar. Subiendo a un monticulo situado en el
centro, podria ver a donde le llevan los distintos caminos. Viendo donde nos lleva cada

camino es mas facil elegir.

Hay que tener en cuenta que las metaforas soélo son utiles si se construyen en funcién del

marco de referencia del interlocutor.

Son mucho mas eficientes que los consejos directos (raramente son seguidos), especialmente

en las personas resistentes al cambio. Seria mejor decir:

Para conducir su coche, es preferible mirar mas a menudo delante que el retrovisor, si

quiere llegar sano y salvo.

En vez de:

Piense mas en el futuro, en lugar de insistir en el pasado o Tenga mds confianza.

Generalmente, la persona se verd identificada con una parte de la metafora y vera con mucha

mas facilidad la solucién a su problema. Dado que es una técnica de comunicacion indirecta, el
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interlocutor se siente seguro en su espacio y es él mismo el que crea lazos entre su problema y

la metdfora, y, igualmente, es él el que extrae un resultado beneficioso para su problema.
Las metaforas pueden introducirse de la siguiente manera:

- El problema que usted plantea me recuerda esa historia en que...
- .. esapersonaque..

- ..esasituacion en la que...

Truismo:
Recurriremos al truismo cuando se busca dar un consejo de forma indirecta. Su eficacia se basa
en el hecho de que no puede agredir al interlocutor ni amenazarlo en su evolucién. Por

ejemplo, decir a alguien:

- Hay un escalén en la puerta.

En lugar de:

- Cuidado con el escaldn.
El truismo sitla al otro en una secuencia de aceptacion y evita su oposicion, ya que la persona
no puede cuestionarlo. Por este motivo concreto, el truismo es mucho mds eficaz que un

consejo directo que en la mayoria de ocasiones son discutidos.

Como hemos dicho en el caso anterior, al pertenecer a la comunicacién indirecta, la fuerza de

su impacto reside en el hecho que incita a la persona a buscar y a descubrir por si misma.

6.4 Estrategias

Crueldad benevolente, la ternura del humor y la provocacioén:

“Hay cosas tan serias que hay que reirse de ellas” decia Niels Bohr (Premio Nobel 1922). No
buscamos con esta estrategia adoptar actitudes de compasién o caritativas que lo Unico que
conseguiriamos seria que el cliente reforzara su idea sobre un problema concreto. En cambio,

el humor, cuando se usa desde el respeto, es muy eficaz en la terapia.

La crueldad benevolente fue desarrollada por Franck Farrelly, La Thérapie provocatrice, quien

fue el precursor de introducir el humor y la provocacion en sus terapias.

La risa para ciertas personas, es un formidable detonante de la motivacién. El placer que

genera, la alegria, les ayuda a reencontrar el acceso a sus recursos y a movilizarlos. Ademas,
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cuando una persona que sufre aprende a reirse de ella misma, aprende a que no le importe su
imagen, aptitud muy propicia para el desarrollo personal. Evidentemente hay un limite en el
uso de esta estrategia: aunque se pueden ridiculizar ciertos comportamientos, la persona a la

que se esta tratando debe ser totalmente respetada.

Para finalizar, mostraremos un ejemplo:

- Soy muy poco interesante, nadie se interesa por mi cuando hablo.

Alo cual le podriamos responder:

- Desde que ejerzo, nunca me habia encontrado con alguien tan poco interesante.

Con cara de sorpresa, replica:

- Vaya! Nunca nadie me habia dicho algo parecido en terapia.

Entonces finjo haber cometido un error:

- Sin embargo, confiese que era hora de que le dijeran la verdad... No iba a decirle una
vez mas: “Pero usted no es poco interesante. Es un problema de confianza”. Hace afios
que se la tranquiliza con eso y no veo que haya surgido efecto. El motivo, no lo sé...

Mucho mas tranquila y sonriente dice:

- Creia que iba a transcurrir de otra forma.

- Ah, si, quiere decir como de costumbre. {Esta decepcionada?

- No, mas bien me interesa. Esto cambia.

- Es el momento de que esto cambie. Burlarse de si misma la hace sentirse bien. En todo
caso, yo he notado que eso hace mucho bien. He notado también que cambiamos mas
deprisa burlandonos de nosotros que lamentandonos. ¢Y usted?

- Si, supongo.

A partir de este momento empezariamos a tratar el problema, una vez la persona ha tomado

con mayor optimismo su problema.

El doble vinculo liberador.

Este método es muy util en terapia para sacar al cliente del callejon sin salida y conseguir el
cambio deseado poniéndole en una situacién de la cual sélo puede resultar vencedor.
Pongamos por ejemplo el caso en que una persona que se opone sistematicamente. Seria muy

apropiado pedirle que continte con su actitud:

- Podriamos intentar hacer... pero seguro que va a decirme que no.
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A partir de este momento la persona sélo tiene dos opciones, contradecirnos o someterse a
nuestra ayuda. Elija la opcion que elija conseguira el objetivo alcanzado. Esta estrategia es un

poco paraddjica porque se le pide una cosa a la persona, pero diciéndole que haga lo contrario.

El método del “como si”

Este método tiene como objetivo hacer que nuestros clientes se imaginen su problema desde
otra perspectiva que es mas “agradable de ver”. Tanto los adultos como os nifios usamos mas
habitualmente de lo que creemos en nuestra vida cotidiana. Lleva inevitablemente a la persona
a imaginarse, ni que sea por unos minutos, la sensacidon que conseguira cuando haya alcanzado
el cambio deseado, esta es una de las ventajas de este método. Frente a una persona que tiene

una imagen negativa de si misma:

- Haga como si ya hubiera cambiado completamente. ¢ Qué sensaciones tiene?

Hacer que se imagine lo peor

El hecho de pedir a una persona que se imagine lo peor pretende no tanto hacerle hablar de
sus temores como permitirle imaginar las consecuencias mas desastrosas, mas improbables a

las que su problema podria llegar.

Por ejemplo, una mujer que tiene problemas con su pareja, nos responde:

- Creo que, si este problema persiste, mi marido y yo deberemos separarnos.

Le respondemos:

- No, yo le pedia que fuera irracional.

Con nuestra intervencion conseguiremos que la persona vea claramente las consecuencias del
problema. Ya que cuando alguien teme algo, inconscientemente con sus comportamientos
tiene los riesgos de inducir ese final. Esto obliga a la persona a cambiar su actitud a una mas

positiva para evitar ese desenlace que no desea.

Preguntas circulares

Es de gran utilidad en el tratamiento de conflictos. Consiste en hacer que cada uno de los

implicados describa el problema desde el punto de vista del otro.
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Es eficaz por distintas razones: obliga a los dos implicados a escucharse atentamente. También
les coloca de manera alternativa en una actitud de empatia real, ya que cada uno debe ponerse

en el lugar del otro.

En el caso que sea imposible juntar a los implicados, este método se puede llevar a cabo con las

personas por separado.

Crear un cortocircuito

Contrariamente a como su nombre indica, en este caso crear un cortocircuito sirve para evitar

que una pequeifia rifia termine en un gran incendio.

Cuando una situacién veamos que puede llegar a un punto peligroso tenemos que hacer que al
menos uno de ellos preste atencion mas a lo que le hemos dicho que a la discusién en la que
estaba enzarzado. Por ejemplo, cuando a lo largo de una reunidn las personas se pierden en

discusiones fuera de tema, el hecho de preguntar:

- ¢Habéis visto qué hora es?

- ¢A qué hora debe terminar la reunién?

Supondrd una detencion del proceso.

El interés suplementario de este método reside en el hecho de que permite pasar de la
“competicion dialéctica” a “una competencia para conseguir un acuerdo”. Es particularmente

util en conflictos en equipos de trabajo.

La tactica de poner sobre aviso

Pretende anticipar las objeciones o criticas que la persona nos puede hacer cuando le

planteemos una idea.

Cuanta mas expectacién creemos a nuestro cliente mas efecto tendrd ya que estimularemos
mas su curiosidad, evitando proporcionalmente su resistencia. Como de inicio hemos
considerado estupida nuestra propia idea, hemos incitado a juzgar la proposicion mucho menos

estlpida por lo que su disposicion a aceptarla serd mayor.
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6.5 La aplicacion a la resolucion de problemas

En el camino hacia el cambio anhelado debemos seguir 4 etapas fundamentales: Examinar, clarificar o
redefinir el enunciado del problema de tal forma que sea posible resolverlo; Explotar las soluciones que
ya habiamos intentado y que han hecho que el problema se mantenga; Proyectar el futuro anhelado y

Explotar los recursos, sacar partido de las resistencias.

6.5.1 Examinar, clarificar o redefinir el enunciado del problema

El principal problema que encontramos a la hora de provocar el cambio suele ser que el problema estd
mal planteado por nuestro cliente. En muchas ocasiones, el hecho que la persona se encuentre
desmotivada o bloqueada por el problema hace que no sepan cémo expresar realmente lo que desean.
Serd entonces cuando tendremos que ayudarle a clarificar un objetivo de cambio realista.

Problema planteado —> Examen del enunciado ——> Problema a resolver

El enunciado del problema es vital. Si estd mal planteado, puede volver el problema insoluble. Otro caso
que se puede dar, es el hecho que nuestro cliente se haya apropiado de un problema que no le afecta.
Tendremos que verificar si ese problema esconde otro y, si no es el caso, ensefiarle a delimitar su
responsabilidad.

Vamos a explicar los casos mds frecuentes.
¢ El enunciado del problema es vago

El primer obstaculo en la resolucién de un problema reside en su enunciado. Cuando la persona
enuncia de manera abstracta y vaga su problema, aumenta tanto la extensidon de éste que
pierde de vista sus limites. Ejemplos de enunciados vagos serian: “Vivo mal”, “Estoy deprimido
constantemente”,...

La eficacia de la consecucion del cambio se asentara en el cuidado que se ponga en redefinir el
problema de manera clara y precisa para hacerlo soluble y asi resolverlo.

Hay que ayudar a nuestro cliente a que concrete con mas exactitud en qué momentos se siente
deprimido, mal,... con el fin de conseguir precisar los medios de accion. Debemos evitar las
justificaciones o racionalizaciones en sus explicaciones ya que son éstas las que le han llevado a
mantener su problema. El lenguaje sensorial, explicado en el punto 6.1, hace que las
explicaciones sean descriptivas con lo cual conseguiremos ver de qué manera ha construido su
problema.

Es muy recomendable fragmentar las etapas del cambio, para de esta manera los resultados
obtenidos seran mas frecuentes y mas visibles. Muchos fracasos en la consecucion del cambio
se deben al hecho de no haber fragmentado el problema o haberlo hecho de forma incorrecta.

Veamos un ejemplo de un jefe de equipo que se queja de falta de solidaridad de su equipo.
Primeramente habria que preguntarle cdmo definiria él el concepto de solidaridad, para tener
una idea de su interpretacién. Otras preguntas que podriamos plantearle:

- ¢En qué contextos no son solidarios?
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- Imagine que ese problema se resuelve, éQué le indicarad que se han vuelto solidarios?
- éQué cambiara si los miembros de su equipo se vuelven mas solidarios?

Con frecuencia, en esta fase de captacién de informacién, el mismo interlocutor, acaba
dandose consejos que resolverian el problema. Hay que estar especialmente atento a estos
momentos, para inmediatamente, recordarle esta idea para, de este modo, ensefarle que él
mismo tiene los recursos para resolver el problema.

El marco del enunciado es demasiado restrictivo

Otro problema tipico es el caso que el enunciado es demasiado restrictivo: el ejemplo mas claro
es el de alguien que se queja del comportamiento de una persona o de un servicio que querria
hacer cambiar.

La manera de afrontar estos casos, es el de ampliar el enunciado incluyendo a la persona en
dicho problema. Pensad que la Unica forma de cambiar los comportamientos de alguien es
cambiando también nosotros.

El enunciado esconde presupuestos restrictivos

Las interpretaciones o los supuestos originan el problema no se muestran de golpe. Por
ejemplo:

- Me entiendo muy mal con mi jefe.
- No sé negociar.

La primera pregunta que le haremos pretenderd poner de manifiesto la interpretacion
limitadora que esta en el origen del problema.

- ¢Qué piensa de su jefe?
- ¢Qué es para usted una situacion de negociacién?

Con estas preguntas conseguiremos el reajuste necesario para la resolucion del problema. Vale
la pena destacar que un reajuste no es el enunciado de una verdad, sino que abre un campo
mas amplio de posibilidades. “El hecho de saber que un problema no se da, sino que se
construye” por el cerebro, libera muchos recursos.

El problema es consecuencia de una prediccidn restrictiva

Una experiencia se dice restrictiva cuando genera predicciones de fracaso o frena las
posibilidades de la persona

Un problema se puede construir mediante predicciones restrictivas, las cuales estan ligadas a
experiencias de fracasos en el pasado. Dado que las creencias rigen nuestros comportamientos,
tienen un poderoso efecto sobre nuestros resultados. Son las causantes de las predicciones
catastroficas que en muchas ocasiones tememos.

Para hacer frente a este tipo de casos, hay que intentar reajustar la situacién. Primero,
haremos que nuestro interlocutor describa las experiencias pasadas y luego resaltamos los
recursos que la persona ha encadenado inconscientemente a esas experiencias.
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6.5.2 Explorar las soluciones que ya habiamos intentado

Se ha demostrado que los problemas se perpetian por los esfuerzos que invierten las personas

afectadas o su entorno. Podemos crear un problema no sélo por una manera inadecuada de considerar

y afrontar una situacidn, sino también por aplicar soluciones inapropiadas. En muchas ocasiones,

cuando le hacemos ver a la persona las soluciones que ha intentado, ve que éstas son las que han hecho

que el problema se mantenga.

Debemos tener en cuenta que un problema aparece cuando una dificultad no se supera, si

inmediatamente hubiéramos encontrado una solucién, el problema no estaria ahi.

Algunas preguntas que podemos sugerirle a la persona para averiguar las soluciones aplicadas son:

- ¢Cuales son los consejos que ha recibido y seguido para resolver ese problema?

- ¢Cuales son las soluciones que tiene claro que serdn ineficaces?

Examinar los intentos es una condicidon previa antes de iniciar el camino del cambio. Es muy

recomendable que mientras nuestro cliente nos esté relatando las soluciones, no le interrumpamos, a

no ser que sea imprescindible, ya que normalmente, es la propia persona la que se va a dar cuenta de

por qué las soluciones anteriores no funcionaron

6.5.3 Proyectar el futuro anhelado: del deseo al objetivo del cambio

Construir el deseo del cambio

En muchas ocasiones sera preferible agrandar la frustracién de nuestro cliente que convencerle
de la necesidad de cambio Por ejemplo, si o una persona lo decimos que su cambio no es
urgente ya que si ha vivido asi durante un tiempo, no pasara nada si pasa un poco mas. Esta
afirmacién provocara en el cliente un arranque de desaprobacion y la rebelidn esperada.

El deseo del cambio es esencial debido a que es justamente el deseo quien empuja al ser
humano hacia su desarrollo.

Sin embargo, para cambiar no basta con desear cambiar. Hay que provocar la motivacion de
actuar de otra manera. Para conseguir esto, hay que comentar las consecuencias tanto
positivas como negativas que puede acarrear el cambio. Generalmente, la respuesta a esta
pregunta va a fortalecer su deseo de cambio.

Aclarar los objetivos

La planificacion del camino que vamos a seguir hacia el cambio tiene una gran importancia. Hay
que definir etapas concretas, porque cuanto mas clara sea la meta a conseguir mas facilmente
la alcanzaremos. El problema de las personas que no saben cémo resolver algun problema es
que no se han definido de la manera mas adecuada su objetivo.

Cada pequeiio objetivo alcanzado serd para la persona una etapa superada, y eso reforzara su
anhelo de evolucidn. Recapitular nuestros mas pequefnos progresos nos ayuda a encontrar y
consolidar nuestra confianza en nosotros mismos y en nuestras capacidades.

Algunas preguntas que podriamos usar en este punto son:
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- Cuando esté mejor en su piel, équé es lo que habrd cambiado concretamente en su
actividad cotidiana?

- ¢En qué situaciones concretas quiere estar mejor? ¢Qué resultados mas satisfactorios
espera conseguir?

- ¢éQué conseguiria cuando esté mejor en su piel?

Definir un objetivo operativo

Como ya vimos en el punto 2 — PNL, un objetivo debe cumplir unas condiciones:
- Debe ser especifico, concreto, mesurable.
- Debe formularse positivamente e insertarse en un contexto preciso.
- Debe ser realista, posible de alcanzar.
- Debe ser responsabilidad de la persona que quiere alcanzarlo.

Hay diversas preguntas clave que deberemos formularle a nuestro interlocutor
1) ¢Qué quiere conseguir o mejorar?

Imaginemos diferentes hipotesis de respuestas:
- Yano quiero estar estresado cuando llego por la tarde a casa.

El error estd en que esta formulado mediante una negacién, la cual constituye el
principal obstaculo para su realizacion. Como vimos en puntos anteriores, las
negaciones no pueden ser asimiladas por el cerebro, porque ¢Cémo se alcanza un no
deseo?

- Quiero sentirme bien cuando vuelvo a casa

Esta bien formulado pero de forma vaga. Los siguientes pasos que deberemos llevar a
cabo son: Pedir a la persona que nos describa esa situacion con mas detalle, recordarle
alguna situacion en la que el problema actual no estuviera,...

2) ¢éQué le aportara eso de mas?

Identificar los beneficios y las ventajas esperadas desarrolla simultdneamente nuestra
motivacion para alcanzar el objetivo buscado. Tener una idea clara de las ventajas que se
obtienen al alcanzar un objetivo de cambio aumenta mucho el deseo de cambio. Esta
pregunta hace el objetivo atractivo y atrae nuestra energia hacia el cambio anhelado.

3) ¢éComo sabrd que su objetivo se ha alcanzado realmente?

Esta pregunta va a clarificar los criterios de evaluacion y después servird para determinar
cual es prioritario. Se trata de detectar cudles son los hechos concretos y las informaciones
sensoriales que indicardn a la persona que va por buen camino.

4) ¢Hay algun inconveniente para conseguir su objetivo?
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Se trata de explorar las consecuencias del cambio que podrian ser negativas, no sélo para
la persona, sino también para su entorno.

Segun la respuesta que consigamos deberemos volver a cuestionar el objetivo de partida y
a definir otro mas apropiado.

5) ¢éHay obstaculos para la realizacion de este objetivo?

Es esencial preguntar qué obstdculos podrian poner trabas al alcance de su objetivo, con el
fin de implicarles en la persecucion de este ultimo.

También sirve para verificar si el objetivo definido es responsabilidad de la persona que lo
persigue y para situarla en posicién de ganador: anticipar los obstaculos permite prever
soluciones alternativas. Tratar los posibles problemas refuerza la confianza de la persona y
se siente mas preparada para su meta.

6) ¢Cuadles son las etapas a recorrer?

Se tratara de identificar las diferentes tareas a llevar a cabo y de organizar la secuencia.
Cuando estamos con personas a las que les cuesta trabajo percibir las etapas de un
proceso, anotamos con ellas esas etapas.

7) Por ultimo, ¢Por qué comenzar ahora? ¢Cuando ponerse a trabajar?

Este primer objetivo debe elegirse en funcién de la persona y del contexto, pero con la
certeza de que podra alcanzarse son el fin de que la persona haya dado, para la siguiente
sesidn, un primer paso positivo.

6.5.4 Explotar los recursos, sacar partido de las resistencias

e Detectar y movilizar los recursos

Llamamos recursos a todos los medios, psicolégicos, emocionales, relacionales, materiales o técnicos
que permiten alcanzar el objetivo anhelado. Segin Milton Erickson: “cuando una persona da a conocer
un problema, dispone, generalmente, de los recursos para resolverlo, pero no sabe como acceder sola a
ellos”, y el coach debe conducirla hacia la puerta de salida. El coach debe fomentar la actitud de
vigilancia positiva para aprovechar y movilizar los recursos de la persona afectada en lugar de subrayar
sus limitaciones y centrarse en ellas.

A menudo, las dificultades de cambio estan ligadas al hecho de que las personas creen que no son
capaces de actuar de otro modo, esta idea les resulta extrafia. Frente a un posible cliente que nos diga
que “ha probado todo” para resolver su problema, debemos mostrar admiracién por su tenacidad y
determinacion, pues esas cualidades constituyen sus recursos personales. En caso contrario, si un
cliente se muestra pasivo ante su problema, debemos subrayar su fuerza de resignacion y su capacidad
para soportar situaciones insatisfactorias. En cada caso, usaremos sus recursos para resolver sus
problemas ya que la persona se sentird mas a gusto en este contexto y su deseo de cambio aumentara.
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Segun Erickson, el papel mds importante del coach es ensefiar a la persona que ella misma sabe cdmo
resolver el problema. Para conseguir esto, hay que hacer que la persona cumpla una pequefia tarea que
le confirmara que sabe hacerlo.

La aptitud que debe acompafiar y se debe incentivar en nuestros clientes en un proceso de cambio
resulta de nuestra capacidad para sacar a la luz los recursos escondidos detras de los obstaculos o las
resistencias que sélo pueden ver ellos. Todo individuo cuenta con recursos e inhibiciones, estas
inhibiciones esconden un deseo de evolucidn con todo un potencial de recursos adecuados gestandose.
Son precisamente esos recursos los que necesitamos, pero no podemos acceder a ellos porque no
tenemos consciencia de su existencia.

En la mayoria de las empresas, se pone de relieve las disfunciones, puntos débiles, los obstaculos,... sin
realzar suficientemente los recursos latentes en éstos, con lo que lo Unico que se consigue es desanimar
y desmotivar al personal. Las empresas deberian dedicarse a poner de manifiesto los recursos
materiales y técnicos, pero también los recursos humanos de que dispone la empresa con el fin de
poner en evidencia las potencialidades humanas, que son, mas importantes de lo que se cree. En la
mayoria de los casos, tememos al cambio y nos resistimos a él porque tememos no tener los recursos
necesarios para llevarlo a cabo y estar a la altura de las circunstancias para asumirlo y vivirlo de manera
positiva.

e La prescripcidn del sintoma y de las resistencias

La logica clasica propone combatir los sintomas, los comportamientos disfuncionales y las resistencias,
para asi, eliminarlos. La légica paraddjica defiende lo contrario. Se sustenta en el hecho de que cuanto
mas teme una persona la aparicidon de un sintoma, mas trata de eliminarlo, y ese combate produce en
sintoma temido. La solucion consiste en sefalar el sintoma que la persona querria eliminar. El hecho de
pedir a una persona que se obligue a sufrir su problema, generalmente, la aparicion de éste se bloquea.
Un ejemplo clarificador, un paciente dijo:

e Estoy harto, llevo 15 afos intentado no comerme las ufias. Quiero parar, pero no lo consigo.
A lo que Erickson respondié:

e Pero usted ha vivido 15 afios de frustracidn. Lleva 15 afios privandose del fabuloso placer de
comerse grandes trozos de ufia... Va a continuar comiéndose las ufias, pero va a hacerlo mejor:
en primer lugar, deje que le crezcan bastante... jen esas condiciones le gustard mucho mas
hacerlo!

El hecho de pedir a alguien que desarrolle un comportamiento compulsivo del que se quiere liberar
cambia totalmente su situacién. El comportamiento problematico espontaneo se convierte entonces en
un comportamiento terapéutico por el terapeuta. La persona controlara ese comportamiento porque
debe producirlo conscientemente, y es ahi donde reside la dimensidn terapéutica de la prescripcién del
problema. Hacer el comportamiento bajo una obligacidn, libera a la persona produciéndole el cambio
deseado, el abandono del problema.

El aprendizaje por medio de la prescripcién de los sintomas o por medio del fracaso es sutil, creativo y
eficaz: genera y estimula maravillosamente bien los recursos de cada uno de nosotros.

Pero hay que tener presente que no hay solucidon paraddjica absoluta: una solucién sélo resulta
paraddjica en funcidn de las premisas que dirigen la construccién de la realidad de la persona a quien se
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aplica. Y este motivo concreto, por el cual el individuo no puede considerar este tipo de soluciones ya
que segun su forma de ver la vida, a primera vista, no tienen sentido.

El hecho de querer llevar a cabo voluntariamente cambios que se escapan a nuestro control, es lo que
impide el cambio. Esa es una de las razones por las cuales el insomne vive una carrera de obstaculos
cuando intenta llegar mediante la fuerza de voluntad al suefio. Resulta, mds apropiado prescribir el
sintoma a la persona insomne, pidiéndole que luche contra el adormecimiento.

Los consejos dados para abandonar algin comportamiento raramente se siguen de modo efectivo. La
persona que solicita el consejo, quiere que su problema cambie, pero sin cambiar. Pregunta que es lo
que deberia hacer que aln no ha probado, pero lo que realmente ansia es que le digamos que esta
haciendo bien. Si caemos en la trampa de criticar su forma de actuar, puede que la persona se sienta
molesta y ya no quiera escucharnos ni continuar con la terapia y su problema continuard donde estaba
inicialmente.

La gran ventaja de la solucién paraddjica es que desbarata de forma sutil las resistencias de la persona:
ésta cambia sin sentirse obligada a hacerlo. Una resistencia prescrita e impulsiva deja de ser una
resistencia, se convierte en un recurso que genera el cambio buscado. Los sintomas deben prescribirse
de manera apropiada y adaptada al interlocutor. Aunque la teoria es simple, su aplicacién es sutil. Exige
habilidad y gran respeto por la persona afectada.

e Resistencia e inhibiciones: incentivos ocultos que debemos explotar

Todo intento de provocar un cambio puede provocar resistencias. Es natural en un proceso de cambio.
Pero no solo puede resultar por este motivo, sino que también puede resultar de un error de
intervencion. En el primer caso, se explotara la funcion util de esas resistencias y en el segundo se
debera rectificar el error cometido.

Como ya hemos comentado, Erickson considera las resistencias como unos aliados potenciales para el
cambio. Pero écdmo detectar esas resistencias que no se manifiestan siempre de forma explicita? En
realidad se expresan siempre de una forma u otra, de manera mas o menos tenue, de forma verbal o no
verbal, el enunciado de una regla, un juicio,... puede ser la manifestacion de resistencias. Es importante
tenerlo en cuenta para dominarlas mejor: reconociendo su legitimidad original y explotando sus
funciones utiles, facilitamos el cumplimiento del cambio deseado.
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7. Situacion actual y futuro del Coaching en el mercado

Para conocer la situacion actual sobre la opinién y prdctica del coaching en Espafia, tomaremos como

referencia el estudio realizado por el equipo Market Coaching ‘08 de la ICF Espaia.

Esta encuesta ha sido dirigida a profesionales en general vinculados a la funcién de Recursos Humanos

de las organizaciones. El cuestionario ha tenido también en cuenta las respuestas de empresas que,

teniendo opinidn sobre el tema, carecian de experiencias de aplicacidn del coaching en la practica.

La encuesta se realizé el 4 de junio de 2008 y estuvo abierta hasta el 30 de septiembre. El procedimiento
de respuesta ha sido on-line. Un total de 198 empresas accedieron al cuestionario, 88 contestaron la

encuesta y de ellas, 41 no han incorporado procesos de coaching, ni prevén hacerlo en 2008/2009.

7.1 Datos de segmentacion de la muestra:

Sectores a los que pertenecen las empresas:
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Se observa como el 57% de las empresas encuetadas son del sector servicios, y un 59% de estas realizan

coaching. El 63% de las que hacen coaching pertenecen al sector servicios.
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Numero de empleados en la empresa:

A4

15% ( qmmm 41%
40% M Todas las empresas

(]
35% M Las que hacen
20% coaching

(]
25%

0,
20% 15% 13% 17%
15% gy 11% 1% 11%
10% 7% A0 A0
5% 2% 0%
0%
Dela50 Deb5la De25la De50la Del.001 De5.001 Masde
250 500 1.000 a5.000 al10.000 10.000

En torno al 50% de las empresas encuestadas que realizan coaching se sitlan en el rango de 1 a 50
empleados.

Departamento de Recursos Humanos:

No realizan coaching Realizan Coaching

El 39% de las empresas no posee departamento de RRHH, y de esas empresas solo han realizado
coaching un 30%, mientras que las empresas que tienen departamento de RRHH han realizado coaching
un 70%.

84



7.2 Aplicacién y procesos del coaching:

éHizo la empresa coaching en 2007 o 2008?

60%

50%

40%

30% mSi
20% ENo

10%
0%

2008

Se percibe un incremento del 2008 respecto al afio anterior.

éDesde cuando utilizan los servicios del coaching?

43%

45%
40% 32%
35%
30% 19%
25%
20%
15% 6%
10%
5%
0%

Menosdel DelaZ2anos De3abanos Masdeb5anos
ano

El 75% de las empresas lleva utilizando los servicios del coaching desde hace menos de tres afios.
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éCoaching interno o externo?

H Interno
M Externo

= Ambos

El coaching externo (el que es realizado por coaches externos a la empresa ) es claramente mayoritario.

Los que respondieron “ambos”, hacen coaching interno en una proprcion del 25%.

éCoaching individual o de equipo?

m Individual
B Equipo

= Ambos

El coaching individual es muy superior, pero ya un 29% de las empresas habla de coaching de equipo.

Del 23% que realizan coaching mixto, realizan coaching individual en el 71% de los casos.
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Para aclarar qué entienden por coaching las empresas encuestadas les pedimos que eligiesen la
respuesta que mas se ajustaba a lo que estan haciendo:

1)

2)

3)

Asesoramiento individual: el coach asesora con sus conocimientos y experiencia para la
implantacion de planes y objetivos o para el seguimiento y/o control de la aplicacion préctica
de lo aprendido en acciones de formacidn previas.

Consultoria individual: el Coach da las soluciones para la busqueda y/o aplicacién de mejores
practicas profesionales y/o de management/liderazgo.

Relacion profesional continuada individual para obtener resultados extraordinarios, personales
y/o en el trabajo; vy ello, sin que el coach de consejos, ni aporte soluciones, ni asesore, ni haga
de consultor, ni guie.

49% 49%

50%
45%
40% 26%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Relacion Asesoramiento Consultoria
Profesional individual Individual
continuada

Encontramos interpretaciones muy diversas sobre las practicas del coaching individual. Y diversas

empresas han contestado la combinacién de dos respuestas.

¢Como ha sido el coaching de equipo en su empresa?

Para aclarar qué entienden por coaching de equipo, pedimos igualmente a los encuestados que

eligiesen la respuesta que mas se ajustaba a lo que estan haciendo:

1)

3)

Acciones grupales formativas en las que se busca que el grupo sea capaz de trabajar en equipo
mediante técnicas formativas como outdoor training, formaciéon en aula, estudio de casos,
dindmica de grupos, etc.

Talleres de grupo para logro de alglin resultado (vision, estrategia, etc.), en las que el coach
participa como asesor o consultor, utilizando técnicas como metaplan, “focus group”, dinamica
de grupo, etc....

Relacién profesional continuada y de larga duracidn, caracterizada porque la intervencion del
coach se centra en la transformacion cultural de la gestién de un equipo, para obtener
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resultados extraordinarios, sin quitarle autonomia ni potestad, sin aportar soluciones, sin hacer

consultoria.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

32%

£2370

0%

Relacion
profesional
continuada

Talleres de grupo  Acciones grupales
formativas

Si hay diversidad en la concepcion del coaching individual, en el coaching de equipo, la confusion es

mucho mayor. Y diversas empresas han contestado la combinacién de dos respuestas.

Destinatarios del coaching:

W Altos directivos

(Presidente, C. Delegado,

Comité Direccion
H Otros Directivos y
Cuadros Medios

grupos

W Otros niveles
(comerciales, etc.)

M Varios de los anteriores

mSoloa los dos primeros

Al menos un 68% de los destinatarios de coaching son cuadros directivos
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Factores que influyen en la decision de hacer coaching:

Otros 6%

. ., 13%
Excesivarotacion de empleados clave

- 17%
Desarrollo de competencias

. 21%
Replanteamiento estratégico de la Empresa o

Incorporacion generalizada de politicas de 23%
RE.HH. Desde |la central
Resultados insatisfactorios de estudios 30%
internos
32%
Cambios profundos organizativos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

El 53% de las empresas encuestadas utilizan coaching en situaciones de cambios profundos
organizativos o replanteamiento estratégico de la Empresa. Algunas de las empresas han empezado a
realizar coaching por mas de una razén (respuesta multiple).

Objetivos de la empresa referidos al coaching:

Potenciar creatividad e innovacién
Conciliar vida profesional y persona
Gestion del tiempo

Nuevas prespectivas sobre retos actuales
Mejorar tomsz de dacisiones

Gestion del cambio

Fomentar proactividad para afrontar retos
Aumentar la implicacién ce las personas
Clarificar objetivas y estrategias

Desarrollar capacidades de liderazgo
Desarrollar capacidaces de comunicacion

Fortalecer el desempenio profesional

U% 10% 20% 30% 40% 50% 60% /0% 80%

Las empresas hacen coaching mayoritariamente para mejorar el desempefio profesional, la
comunicacion y el liderazgo.
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7.3 Datos cuantitativos y contratacion:

Inversion en acciones de coaching en 2007. Previsién 08/09:

120%
100%
80%
60%
40%
- l .:
0% - I
Menos de De 10.000 De 50.001 De 100,001 NS/NC
10.000€ a50,000€ a100,000€a500.000€ apllcable,
Salo
coaches
internos
W2007 W2008 @ 2009

No hay

significativas diferencias a lo largo de los tres afios.

Personas que han hecho coaching en 2007. Previsién 08/09

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

1IIII )

EntreOy 1 225 6al0 11a 30 31a 50 51a100 101a200 Masde 200

2007 m2008 @ 2009

Se estabilizan las previsiones para 2009
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Personas en la empresa formadas o formandose como coach:

Actualmente

M Si, somos una consultora y queremos ofrecer este servicio

M Si, seran coaches internos

™ Si, queremos contar con directivos-coaches

m No hay nadie que se haya formado, o se esté formando como coach entre
nuestro personal

Futuro

Mads de un tercio de las empresas encuestadas no han hecho ni prevén hacer formacion interna en

Coaching.
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8. Conclusion

Una vez terminado mi estudio y la documentacién que he consultado, he llegado a la conclusién que el
Coaching puede llegar a ser muy util para solucionar algun problema tanto en la empresa como en la
vida cotidiana aunque lo principal es asumir que tenemos un problema y lo mas importante, tener claro
que queremos cambiar y a donde queremos llegar una vez hayamos terminado nuestras sesiones de
Coaching.

Creo que el Coaching es un buen método, pero no creo que se pueda considerar el mejor y que siempre
funcione. Segun las fuentes que sean consultadas, veremos que cada uno considera el mejor método el
que les haya ayudado a solucionar sus problemas. Por tanto, recomiendo que se consulten las diferentes
opciones que encontramos actualmente y que cada uno saque sus propias conclusiones.
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9. Anexos

9.1Test MBTI

Test Myers-Briggs (MBTI)

Marque aquellas opciones que reflejen algin aspecto de su personalidad o se identifiquen con sus
preferencias de accion ante las situaciones que se plantean.

e 1[T] Se enorgullece de su objetividad -a pesar del hecho de que algunos lo acusan de ser frio e
indiferente.

e 2[I] Necesita recargar energias solo, después de reuniones, llamadas telefénicas o socializacidn;
cuanto mas intenso es el encuentro mas agotado se siente posteriormente.

e 3 [F] Cree que el amor no puede ser definido; se siente ofendido por los que tratan de hacerlo.

e 4][T] No le importa realizar decisiones dificiles y no comprende por qué alguna gente se altera
por cosas que no son relevantes para el asunto que se estan tratando.

e 5 [E] Tiende a hablar primero y pensar después; con frecuencia se regafia a si mismo con cosas
como "¢aprenderé alguna vez a mantener mi boca cerrada?"

e 6 [T] Recuerda los numeros y cifras mads facilmente que las caras y los nombres.

e 7 [E] Conoce mucha gente y a muchos de ellos los considera como amigos intimos; le gusta
incluir tanta gente como sea posible en sus actividades.

e 8 [F] Considera como una buena decisién la que toma en cuenta los sentimientos de otros.

e 9[l] Ensaya las cosas antes de decirlas; a menudo contesta con "lo tendré que pensar o le
contesto mas tarde"

e 10 [E] No le importa leer o tener una conversacion mientras se desarrolla otra actividad (como
una conversacion, la TV, Radio, etc.); en realidad puede permanecer indiferente a esta
distraccion.

e 11 [F] No duda en retirar lo dicho si Ud. percibe que ha ofendido a alguien; como consecuencia
Ud. es acusado de no tener convicciones.

e 12 [P] No le gusta que le obliguen a tomar decisiones; prefiere mantener sus opciones abiertas.

e 13 [E] Es accesible y traba conversacién facilmente con amigos, compafieros del trabajo y
extrafios teniendo quizas un papel dominante en la conversacion.

e 14 [F] Prefiere la armonia a la claridad; el conflicto lo abruma y trata de evitarlo (cambiemos de
tema, o démonos las manos y seamos todos amigos).

e 15][S] Se siente frustrado cuando las personas le dan instrucciones poco claras o cuando alguien
le dice "este es el plan general, nos ocuparemos de los detalles después".

e 16 [P] En una conversacién cambia a menudo de tema; el nuevo tema puede ser algo que le
viene a la mente o que atrae su atencidn en ese momento.

e 17 [P] Tiende a que las cosas no sean definitivas, aunque no siempre.

e 18 [T] Considera mas importante tener razén que caer bien; no cree necesario que la gente
deba caerle bien para poder trabajar con ella y realizar un buen trabajo.

¢ 19[J] No le gustan las sorpresas y esto se lo hace saber a los demas.

e 20[T] Tiende a dar mas crédito a cosas que son légicas y cientificas; por ej. hasta que no reciba
mas informacion que justifique los beneficios de este test, se mantendra escéptico acerca de su
utilidad.

e 21 [J] Hace listas y las utiliza; si hace algo que no esta en su lista puede que lo agregue a las
misma sdélo para poder tacharlo.

e 22 [P] Convierte todo trabajo en una diversidn; si un trabajo no puede ser algo entretenido
probablemente no sea digno de hacerse.

e 23 [E] Encuentra que escuchar es mas dificil que hablar; le gusta ser la estrella de la
conversacion, y se aburre cuando no puede participar activamente en ella.

e 241]J] Le deleita el orden; tiene su manera especial para guardar las cosas en su escritorio, en
sus archivos o para colgar cosas en las paredes.
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25 [E] Prefiere generar ideas en un grupo que por su cuenta; se siente agotado si pasa mucho
tiempo reflexionando sin tener la oportunidad de intercambiar sus ideas con otros.

26 [J] Suelen acusarlo de estar enojado cuando no lo esta; es s6lo su manera de expresar su
opinidn.

27 [F] Disfruta prestando servicios necesarios a la gente aunque algunos se aprovechen de Ud.
28 [P] Se distrae facilmente; se "pierde" en el camino de la puerta de la calle al auto.

29 [J] Le gusta completar un trabajo hasta acabarlo y sacarselo de encima auln cuando sabe que
debera rehacerlo de nuevo mas tarde para hacerlo bien.

30 [P] Adora explorar lo desconocido, aun cuando sea algo tan simple como el camino del
trabajo a casa

31 [F] Se extralimita tratando de satisfacer las necesidades de otros; hara casi cualquier cosa
para acomodar a otros incluso a expensas de su propio confort.

32 [P] No planifica una tarea hasta ver qué es lo que se requiere; la gente lo acusa de ser
desorganizado aunque Ud. sabe mejor qué es lo que hay que hacer.

33 [F] Se pone en el lugar de los demas; Ud. es quien en una reunidn probablemente pregunta
cémo afectara esto a la gente involucrada.

34 [J] Tiene un lugar para cada cosa y no se siente satisfecho hasta que cada cosa esté en su
sitio.

35 [F] A menudo se pregunta si alguien se preocupa por lo que Ud. desea aunque tenga
dificultad en decirselo a alguien.

36 [J] Siempre tiene que esperar a los otros, quienes nunca parecen ser puntuales.

37 [N] Cree que hablar de detalles aburridos es una pérdida de tiempo.

38 [P] Depende de sus descargas de adrenalina en el Ultimo minuto para cumplir con sus fechas
limite; habitualmente cumple con la fecha limite aunque vuelva loco a todo el mundo para
lograrlo

39 [N] Piensa en varias cosas al mismo tiempo; a menudo sus amigos y colegas le sefialan que
esta "como ausente".

40 [F] Recuerda con mas facilidad el rostro y las circunstancias en que conocié a alguien que su
nombre.

41 [N] Encuentra el futuro y sus posibilidades interesantes, mas que atemorizantes;
generalmente le atrae mds a donde va que donde esta.

42 [J] "Sabe" que si cada uno hiciera lo que se supone debe hacer (y en el momento que se
supone debe hacerlo) el mundo seria un lugar mejor.

43 [S] Ud. es de la idea que hay que ver para creer; si alguno le dice que llegé el correo, Ud. no
lo cree hasta que no esta sobre su escritorio.

44 [N] Cree que el tiempo es relativo; no importa la hora a menos que la reunién, cena o evento
haya comenzado sin Ud.

45 [S] Usa las palabras en forma literal; a menudo se ve en la necesidad de preguntar si lo que
dicen es en serio o es un chiste.

46 [J] Se despierta por la manana y sabe bastante bien como serd su dia; tiene una agenday la
sigue; puede alterarse si las cosas no marchan como estaba planeado.

47 [N] Le interesa saber como funcionan las cosas solo por placer.

48 [T] Le gusta demostrar su punto de vista por motivos de claridad; es habitual en Ud. discutir
ambos puntos de vista en un debate simplemente para ampliar su horizonte intelectual.

49 [1] Le gusta expresar sus pensamientos o ideas sin interrupciones; deja que otros hagan lo
mismo, esperando que sea reciproco.

50 [T] Es capaz de mantenerse frio calmado y objetivo en situaciones donde todo el mundo esta
alterado.

51 [S] Encuentra mas facil ver los arboles que el bosque; es feliz de concentrarse en su trabajo y
no se preocupa acerca de como encaja éste en un esquema mads amplio.

52 [N] Tiene inclinacién a las chanzas y los juegos de palabras.

53 [S] Encuentra mas satisfactorios aquellos trabajos que producen resultados tangibles;
preferiria limpiar su escritorio que pensar en lo que le depara el futuro de su carrera.

54 [I] Desearia imponer sus ideas con mas fuerza. Le molesta que otros digan antes cosas que
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Ud. estaba por decir.

55 [T] Preferiria resolver una disputa basandose en lo que es justo y verdadero mds que en lo
que hace feliz a la gente.

56 [S] Prefiere respuestas especificas a preguntas especificas; cuando pregunta la hora, prefiere
que le digan 3:42, y no que falta un poco para las 4 o que es hora de salir.

57 [N] Prefiere fantasear sobre como gastar su préximo sueldo que sentarse a balancear su
cuenta bancaria.

58 [T] Es una persona de ideas firmes que de corazdn tierno; si Ud. esta en desacuerdo con las
personas prefiere decirlo que callar y que crean que estd de acuerdo.

59 [S] Le gusta concentrarse en lo que estd haciendo en ese momento y generalmente no le
preocupa lo que sigue; es mas, prefiere hacer algo que pensar en ello.

60 [P] No cree que la prolijidad sea importante, aunque preferiria tener las cosas en orden; lo
importante es la creatividad, la espontaneidad y la capacidad de respuesta.

61 [E] Necesita aprobacién de los colegas superiores y subordinados acerca de quién es Ud., de
lo que hace, como luce y casi sobre todo lo demas; puede pensar que hace un buen trabajo
pero hasta que no escuche a alguien decirselo, no lo creera realmente.

62 [N] Encuentra mas atractivo buscar las relaciones y conexiones subyacentes a las cosas, mas
que aceptarlas tal como aparecen; siempre esta preguntando qué es lo que eso significa.

63 [I] Es posible que Ud. crea que los que hablan mucho, sean charlatanes; cuando escucha
otros conversando puede venirle a la mente que estan perdiendo el tiempo.

64 [N] Tiende a dar respuestas generales a las preguntas; no comprende por qué tanta gente no
puede seguir sus instrucciones y se irrita cuando la gente lo presiona en busca de
especificaciones.

65 [I] Es percibido como un gran escucha pero siente que otros toman ventaja de ello y se
aprovechan.

66 [S] Piensa que la fantasia es una mala palabra; duda de la gente que parece dedicar
demasiado tiempo a jugar con su imaginacion.

67 [I] A veces lo han calificado de timido; esté o no de acuerdo, puede parecer a otros como
alguien reservado y pensativo.

68 [E] Considera que las Ilamadas telefdnicas son interrupciones bienvenidas; no duda en usar
el teléfono cuando tiene algo que decir o necesita ver a alguien.

69 [I] Le gusta compartir ocasiones especiales sélo con alguna otra persona o quizas con
algunos amigos intimos.

70 [S] Prefiere resultados con hechos y nimeros que con ideas y teorias; prefiere escuchar las
cosas en forma secuencial y no al azar.

71 [E] Le gusta ir a reuniones y tiende a manifestar su opinidn; en realidad se siente frustrado si
no le dan la oportunidad de expresar su punto de vista.

72 [1] Disfruta de la paz y la tranquilidad de tener tiempo para Ud. mismo; halla que su tiempo
privado se encuentra facilmente invadido y tiende a adaptarse desarrollando un alto poder de
concentracion.
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é¢Como evaluar el test?

Busque todas las respuestas que marcé y sefidlelas en la tabla siguiente:

(E)5-7-10-13-23-25-61-68-71
()2-9-49-54-63-65-67-69-72
(S)15-43-45-51-53-56-59-66 - 70
(N)37-39-41-44-47-52-57-62-64
(T)1-4-6-18-20-48-50-55-58
(F)3-8-11-14-27-31-33-35-40
(J)19-21-24-26-29-34-36-42-46
(P)12-16-17-22-28-30-32-38-60

Cuente el nimero de respuestas correspondientes a cada letra y vea su interpretacion mas abajo:

Preferencias de socializacion

(E) __ Extrovertido (Extraversion) (I)___Introvertido (Introversion)
Preferencia para reunir informacion
(S) __Sensoriales (Sensing) (N)____ Intuitivos (Intuition)

Preferencia para tomar decisiones

(T) __ Racionales (Thinking) (F) ___ Emocionales (Feeling)
Preferencia para organizar la vida

(J) ___ Estructurados (Judging) (P) ___ Perceptivos (Perceptive)

Una las letras que mas respuestas obtuvieron y escoja una de las dieciséis combinaciones siguientes:
(Ejemplo: ISTJ - Introvertido, Sensorial, Racional, Estructurado)

Los 16 tipos de personalidad:

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
EST) ESFJ ENFJ ENTJ

El modelo de Myers Briggs presenta las preferencias que usted tiene sobre algunas facetas de su
personalidad. Se parece a la tendencia que tenemos a usar la mano derecha o izquierda. Todos
contamos con una inclinacién a utilizar una con mas frecuencia que la otra.

En forma similar, tenemos muchos aspectos de nuestra personalidad, pero hay algunas preferencias o
inclinaciones personales hacia ciertas formas de pensar o de comportarse.

El cédigo de cuatro letras

El modelo se basa en cuatro preferencias.
1 - {Hacia dénde preferimos dirigir nuestra energia?

Si preferimos dirigir nuestra energia a relacionarnos con las personas, las cosas y las situaciones, es decir
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"hacia el mundo exterior", entonces nuestra preferencia es la Extroversion (E).

Si preferimos dirigir nuestra energia a enfrentarnos a las ideas, la informacion, las explicaciones o las
creencias, es decir "al mundo interior", entonces nuestra preferencia es hacia la Introversion (I).

2 - ¢COomo preferimos procesar la informacion?

Si nos gusta mas enfrentarnos a los hechos, a lo que sabemos, si preferimos tener claridad o describir lo
que vemos o captamos, entonces nuestra preferencia es hacia lo Sensorial (S).

Si preferimos lidiar con las ideas, buscar en lo desconocido para generar nuevas posibilidades o para
anticipar lo que no es obvio, entonces nuestra preferencia es hacia lo Intuitivo (N).

3 - ¢Como nos gusta tomar decisiones?

Si preferimos decidir con base en la ldgica, utilizando un enfoque analitico y objetivo, entonces nuestra
tendencia es hacia lo Racional (T) (T=Thinking)

Si preferimos usar nuestros valores y creencias personales, basarnos en nuestras convicciones y en lo
que nos importa en la vida, entonces nuestra preferencia es por los Emocional (F) (F=Feeling)

4 - {Como preferimos organizar nuestra vida?

Si tendemos a tener una vida planificada, estable y organizada, entonces nuestra preferencia es hacia lo
Estructurado (J) (J=Judging).

Si preferimos ir con la corriente, mantenernos flexibles y responder a las cosas segun se presenten,
entonces nuestra tendencia es hacia lo Perceptivo (P)

IST)
éQué lo hace mover?
Le gusta mirar la informacidn en términos de hechos y detalles
Se enfoca mas en el aqui y ahora mds que en las posibilidades del futuro
Se siente confortable en dreas que han sido probadas con la experiencia
Toma un enfoque realista de las cosas
Sus preferencias hacen que:
Busque desarrollar una visién realista del mundo como es a la luz de lo que observa
Es pragmatico por naturaleza y aprende constantemente a adaptarse al mundo como es ahora
Observa de modo subjetivo, seleccionando y relacionado los hechos que otros dejan pasar y
viéndolos mas en términos de impresiones y significado que de hechos en si.
Su forma de conducirse:
Se enfoca en su mundo interior sensitivo en hechos impersonales y opciones ldgicas
Tiende a detectar las fallas y las injusticias
Toma decisiones con base en el analisis légico que soporta su forma de entender el mundo
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Trabajar duro y eficientemente para completar tareas en los plazos previstos
Clasificar las ideas e identifica aquellas que son mas practicas
Aplicar el sentido comun para enfrentarse a la resolucién de problemas
Mantener al equipo enfocado en el objetivo
Contribuir con sus capacidades de organizar en forma practica el trabajo
Aplicar procedimientos y metodologias
Aplicar argumentos relevantes y realistas
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Puede irritar a los demas porque:
No articula su comprension de la situacion
No ve el bosque sino los arboles
Es demasiado serio
Parece ser inflexible
No estimula a los otros a experimentar o innovar
No promueve sus propias ideas o logros
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:
Articular mas sus propios puntos de vista
Desarrollar una vision de largo plazo que evite enfocarse demasiado en los detalles
Entender mas cémo sienten los demas
Cambiar las cosas por experimentar parar ver de qué manera pueden mejorarse
Aprender a promover sus ideas y logros a los demas y reconocer que ellos pueden encontrarlos
valiosos
Tomar decisiones con base en los sentimientos de los demas, mas que en las consideraciones
objetivas
Reconocer el estrés. En una crisis podria:
Buscar un lugar solitario en donde pueda pensar y trabajar
Usar métodos probados y confiables para resolver problemas
Dirigir o criticar los esfuerzos de los otros
Usar soluciones pragmaticas a expensas del largo plazo
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:
Optar por una visién nublada del futuro
Actuar impulsivamente y cambiar las cosas sin reflexionar
Sugerir ideas que no son practicas
Tener sentimientos negativos intensos hacia los otros a pesar de que no los exprese.

ISFJ
éQué lo hace mover?
Le gusta mirar la informacidn en términos de hechos y detalles
Se enfoca mas en el aqui y ahora mds que en las posibilidades del futuro
Se siente confortable en dreas que han sido probadas con la experiencia
Toma un enfoque realista de las cosas
Sus preferencias hacen que:
Busque desarrollar una visién realista del mundo como es a la luz de lo que observa
Es pragmatico por naturaleza y aprende constantemente a adaptarse al mundo como es ahora
Observa de modo subjetivo, seleccionando y relacionado los hechos que otros dejan pasary
viéndolos mas en términos de impresiones y significado que de hechos en si.
Su forma de conducirse:
Enfoca su mundo interior de emociones en ideas y posibilidades que se relacionan con la gente
Expresa su aprecio por las contribuciones de los otros, particularmente cuando han dicho o hecho
algo que considera significativo
Toma decisiones con base en los valores que soportan su forma de entender el mundo
Refuerza la subjetividad mediante la observacion
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Trabaja duro y eficientemente para completar tareas en los plazos previstos
Construye el espiritu del equipo manteniendo buena relaciones con cada miembro, aceptando sus
contribuciones y promoviendo la armonia y la cooperacién
Contribuye con sus capacidades de organizar en forma practica el trabajo
Asegura que cada uno en el equipo se siente valorado y que sus necesidades sean cubiertas
Pide la contribucién de todos los miembros del equipo y busca llegar al consenso en las decisiones
Mantiene el respeto por las jerarquias establecidas y las tradiciones
Se esfuerza por asegurar que todos estén contentos con los servicios prestados
Puede irritar a los otros porque:
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Evita el conflicto y no proporciona su critica cuando es requerida

No articula su forma de entender las situaciones

No ve el bosque sino los arboles

Falla en establecer sus propias necesidades

Es demasiado serio

No promueve sus propias ideas o logros
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Articular mas sus propios puntos de vista

Desarrollar una vision de largo plazo que evite enfocarse demasiado en los detalles

Entrenamiento es ser mas asertivo

Ser mas franco y ofrecer una critica directa

Aprender a promover sus ideas y logros a los demas y reconocer que ellos pueden encontrarlos
valiosos

Asumir un proceso formal de evaluacién basada en criterios, incluyendo un analisis de
costo/beneficio
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Buscar un lugar solitario en donde pueda pensar y trabajar

Valorar los esfuerzos de los otros y apreciar su valentia

Usar métodos probados y confiables para resolver problemas, posiblemente fallando en reconocer
la necesidad del cambio

Usar soluciones pragmaticas a expensas del largo plazo
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Ser intolerante de los demads que no actlan competentemente

Sugerir ideas que no son practicas

Ser muy critico de los demas, encontrando fallas en casi todo lo que hacen

Optar por una visién nublada del futuro

Ser argumentativo

INFJ
éQué lo hace mover?

Le gusta mirar la informacidn desde un punto de vista global, detectando los patrones y relaciones
que lo llevan a entender los puntos clave

Se enfoca mas en las posibilidades para el futuro que en el aqui y ahora.

Disfruta del cambio, el reto y la variedad
Sus preferencias hacen que:

Busque desarrollar un entendimiento de cdmo es o cdmo puede ser el mundo

Busque entender los patrones que se esconden en sus observaciones

Sea estratégico por naturaleza, deseando establecer una visidn clara hacia la cual trabajar

No involucre a los demads en el desarrollo de esa visién
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo interior de intuicion en ideas y posibilidades que se relacionan con la gente

Expresa su apreciacién por las contribuciones de los demas, particularmente en donde éstas se
relacionan con sus propios ideales

Toma decisiones con base en los valores que soportan su forma de entender el mundo y estan
conformes con su vision
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Observa y entiende la dinamica del equipo y procura que todos la reconozcan y se tomen medidas
apropiadas para mejorarla

Escucha cuidadosamente varios puntos de vista y es capaz de identificar las areas posibles de
acuerdo entre ellos, de manera que se pueda avanzar

Es confiable y cumple con sus compromisos en forma consistente

Aporta ideas creativas, particularmente aquellas que involucran a las personas
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Lleva al equipo a tomar decisiones sobre temas importantes

Promueve la armonia y la cooperacién
Puede irritar a los otros porque:

No los incluye en su proceso de desarrollar sus ideas y su visién

No critica o expresa su desacuerdo cuando es apropiado hacerlo

Ignora la realidad presente en busqueda de profundidad y significado, a veces descuidando
algunas tareas que deben ser realizadas inmediatamente

Comete errores de hecho

No promociona sus ideas en el grupo

Desea promover las ideas sin pensar profundamente en las consecuencias, por ejemplo, en
términos de costos
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Estar preparado para declarar sus propias visiones o metas

Investigar y reconocer los hechos antes de interpretar su significado

Cambiar su visidn para ajustarla a lo que es realmente posible

Permitir que otros participen en el proceso de desarrollo de su vision o de sus ideas, con el fin de

obtener su compromiso o de lograr una evaluacion realista y objetiva

Aprender a promover sus ideas hacia los demas y reconocer que ellos pueden encontrarlas
valiosas.

Listar las opciones e involucrarse en un proceso formal de evaluacidn basada en criterios,
incluyendo un analisis de costo/beneficio
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Buscar un lugar solitario en donde pueda pensar y trabajar

Comentar a los demas qué tan bien la estan resolviendo

Tratar de resolver el problema a largo plazo

Cometer errores de hecho o ignorar elementos rutinarios que pueden de todas maneras ser
esenciales
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Actuar muy impulsivamente, tomando decisiones sin reflexionarlas a fondo

Hacer cosas en exceso — por ejemplo: comer, beber o hacer ejercicio

Ser critico hacia los demds y encontrar fallas en casi todo lo que hacen

Preocuparse mas por detalles poco importantes o hacer cosas que no tienen sentido

Actuar de una manera materialista y egoista

Tomar atajos, romper las reglas e incluso contradecir sus propios valores

INTJ
éQué lo hace mover?

Le gusta mirar la informacién desde un punto de vista global, detectando los patrones y relaciones

que lo llevan a entender los puntos clave
Se enfoca mas en las posibilidades para el futuro que en el aqui y ahora.
Disfruta el cambio, el reto y la variedad
Sus preferencias hacen que:
Busque desarrollar un entendimiento de cémo es o cémo puede ser el mundo
Busque entender los patrones que se esconden en sus observaciones
Sea estratégico por naturaleza, deseando establecer una visidn clara hacia la cual trabajar
No involucre a los demas en el desarrollo de esa vision
Su forma de conducirse:
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Enfoca su mundo interior de intuicién en ideas y posibilidades que se relacionan con los sistemas y
conceptos

Mantiene dentro de si mismo una visidn de largo plazo, pero en vez de comunicarla directamente,
tiende a exponerla en forma de critica a las ideas y situaciones que no estan conformes con ella.

Aplica un andlisis ldgico a los patrones y posibilidades percibidos, lo que le permite ver
rapidamente los principios subyacentes de una situacion
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Retar al status quo

Conducir al equipo a un mayor entendimiento de los y principios involucrados

Encontrar formas de superar dificultades aparentemente insolubles

Desarrollar y mantener un sentido de direccion en el trabajo del equipo

Observar y entender la forma en que trabaja la organizacion y conducir al equipo hacia acciones
apropiadas

Producir trabajo de alto nivel de calidad

Asegurar que las ideas y la visién se traduzcan en accién
Puede irritar a los otros porque:

Puede ser obstinado y terco

No toma en cuenta suficientemente las realidades presentes

No expresa su apreciacion por las contribuciones de los otros, particularmente si no han sido
totalmente competentes

No delega

Comete errores de hecho y parece que tomara decisiones sin tener en cuenta los hechos.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Articular su visién y permitir que otros contribuyan en su desarrollo

Expresar apreciacién por el trabajo realizado aunque esté por debajo de sus propios estdndares

Investigar los hechos y documentarlos antes de interpretar lo que significan

Tomarse tiempo para considerar el impacto de su enfoque y sus ideas en los sentimientos de los
demas

Buscar y reconocer las contribuciones positivas y las dreas de acuerdo en lugar de ver solamente
las fallas y los puntos de conflicto
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Retirarse a un lugar privado para pensar a fondo un problema hasta que logre formular un plan
complete para resolverlo.

Tratar de mantener un alto grado de calidad en la solucién

Criticar las ideas de los demas, particularmente si comprometen la calidad

Cometer errores de hecho, o perseguir ideas que no son realistas
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Hacer cosas en exceso — comer, beber o hacer ejercicio

Actuar muy impulsivamente, tal vez iniciar mds proyectos que los que puede culminar.

Expresar emociones de forma intensa y descontrolada.

Ser muy sensible a la critica.

Preguntar por mucha informacién que es irrelevante.

ISTP

éQué lo hace mover?
Le gusta tomar decisiones con base en la légica, mediante consideraciones objetivas.
Se preocupa por la verdad, los principios y la justicia.
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Es analitico y critico, tiende a ver los inconvenientes en las situaciones.
Toma un punto de vista objetivo.

Sus preferencias hacen que:
Pase tiempo pensando analiticamente, organizado sus pensamientos sobre una base légica
Desarrolle una comprensién de los principios que hay detras de una situacién.
Espontaneamente sienta que una situacion o persona merece criticarse, pero no lo expresa.
Tome decisiones internamente, pero no las comunica a los demas

Piensa principalmente sobre temas impersonales, enfocandose mas en los conceptos, verdades y

sistemas mas que en los sentimientos de las personas.
Su forma de conducirse:
Enfoca su mundo interior en entender problemas practicos o mecanicos.
Percibe los hechos que son apropiados para respaldar su analisis ldgico.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Ser la fuente de informacidn o un “experto” en algunos temas.
Usar destrezas analiticas para producir soluciones practicas a problemas dificiles.
Alienta al equipo a pensar y luego actuar.
Permanecer con cabeza fria en una crisis
Aplicar argumentos légicos y realistas que sean relevantes.
Alentar al equipo a evaluar en forma realista la situacién.
Puede irritar a los otros porque:
Se enfoca demasiado en la tarea presente a expensas del largo plazo o de los asuntos
interpersonales.
No ve el bosque sino los arboles
No completa una tarea antes de trasladar su atencidn a la siguiente.
No comunica su forma de entender una situacidn.
Toma atajos.
Parece estar saltando todo el tiempo de una cosa a otra.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Tomarse tiempo para considerar el impacto de sus enfoques e ideas en los sentimientos de los

demas
Expresar apreciacién hacia los otros.
Consultar a los demas, para crear en ellos un sentimiento de propiedad de la solucién.
Aprender a reconocer y desarrollar sus propias emociones y valores personales.
Desarrollar una estrategia personal de largo plazo.
Desarrollar relaciones personales para su propio bien.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:
Aislarse de la gente, para pensar a fondo las posibles soluciones.
Usar soluciones probadas y conocidas para los problemas de corto plazo.
Criticar los esfuerzos de los otros e ignorar sus sentimientos.
Sacar a relucir puntos que tal vez podrian esperar.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:
Demostrar sentimientos intensos hacia los demas o insistir en hacer cosas sin una base logica.
Ser muy sensitivo a la critica.
Tener una visiéon nublada del futuro.

ISFP
éQué lo hace mover?
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Toma decisiones basado en sus valores personales.

Aprecia y acepta a las personas, disfrutando su compaiiia y la busqueda de la armonia.

Establece el impacto de las decisiones en los demas, es comprensivo y compasivo.

Toma las cosas desde el punto de vista de las personas.
Sus preferencias hacen que:

Desarrolle una vida interna emocional que a menudo no es percibida por los demas, pero que es
experimentada intensamente.

Conserve un sentido fuerte de los valores, que a menudo no expresa.

Acepte o rechace emocionalmente varios aspectos de la vida. Por ejemplo, al decidir si el elogio o
la critica que recibe es valida puede ignorar lo que no considera aceptable.

Sienta apreciacién hacia los demds pero no lo exprese.
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo interior de sentimientos hacia sus relaciones presentes y hacia las personas, es
decir, por medio de discusiones uno a uno y conversaciones basadas en hechos.

Busca disfrutar de la compafiia de aquellos que conoce y se preocupar por su bienestar y felicidad.

Ayuda a los demds en forma prictica.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Resolver problemas tan pronto ocurran, especialmente aquellos que involucran personas.

Generar el espiritu de equipo mediante la promocién de la cooperacién y de un sentido de
diversion.

Asegurar el bienestar de los miembros del equipo.

Ser preciso y observador de los hechos, pero sin interpretarlos demasiado.

Modelar la flexibilidad, es decir, sugerir sus propias ideas, pero considerar otros puntos de vista y
al final irse con la mayoria.

Prestar atencidn al aspecto humano de los problemas.
Puede irritar a los otros porque:

Se preocupa demasiado por la armonia del grupo.

No impulsa suficientemente sus propias ideas o contribuciones.

Es obstinado acerca de temas que el grupo no habia considerado como problemas.

Evita los conflictos y no proporciona una critica directa cuando se necesita.

Se enfoca demasiado en los temas interpersonales mientras que descuida otros aspectos que no
tienen que ver con las personas.

A veces falla en tomar en cuenta la vision a largo plazo.

Acepta a las personas por las apariencias sin reconocer sus intenciones ocultas.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Estar preparado para declarar sus valores personales.

Interpretar los hechos que observa para revelar los significados ocultos.

Realizar una evaluacion critica de una situacion o persona y expresar su desacuerdo o critica
cuando pueda ser de valor para quien lo recibe.

Establecer metas de largo plazo, desarrollar un plan detallado y trabajar para lograrlo.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacidn basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Concentrarse solamente en lo que le parece importante.

Trabajar solo, si es posible.

Actuar impulsivamente y tomar riesgos.

Fallar al considerar las implicaciones de costos.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:
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Ser muy critico y encontrar fallas en casi todas las cosas.
Convertirse en autoritario e ignorar los sentimientos de los demas.
Tener una vision muy pesimista del futuro.

Ver significados ocultos que no estan realmente alli.

INFP

éQué lo hace mover?

Toma decisiones con base en sus valores personales

Aprecia y acepta a las personas, disfrutando su compaiiia y la busqueda de la armonia.

Establece el impacto de las decisiones en los demas, es comprensivo y compasivo.

Toma las cosas desde el punto de vista de las personas.
Sus preferencias hacen que:

Desarrolle una vida interna emocional que a menudo no es percibida por los demas, pero que es
experimentada intensamente.

Acepte o rechace emocionalmente varios aspectos de la vida. Por ejemplo, al decidir si el elogio o
la critica que recibe es vdlida puede ignorar lo que no considera aceptable.

Sienta apreciacién hacia los demds pero no lo exprese.
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo interior de sentimientos hacia ideas y posibilidades para las personas, buscando
relaciones significativas.

Decide sobre la amistad a través de indagar en la personalidad y las motivaciones de los demas.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Promover la reflexidn y el entendimiento comun entre el equipo.

Contribuir con ideas meditadas a fondo e innovadoras.

Generar el espiritu de equipo a través de escuchar con atencién y callado entusiasmo.

Enfocarse en puntos de acuerdo y construir sobre las propuestas de los otros.

En caso de desacuerdo, explorar un rango amplio de opciones para ver si se puede encontrar un
punto de encuentro.
Puede irritar a los otros porque:

Es demasiado idealista.

Parece fuera de contacto, tal vez sin reconocer las realidades presentes y rechazando los hechos
que encuentra inaceptables.

Es obstinado acerca de temas que el grupo no habia considerado como problemas.

Pasa mucho tiempo reflexionando.

Evita los conflictos y no proporciona una critica directa cuando se necesita.

Se enfoca demasiado en los temas interpersonales mientras que descuida otros aspectos que no
tienen que ver con las personas.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Estar preparado para declarar sus valores personales.

Investigar y reconocer los hechos antes de interpretar su significado.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacion basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.

Realizar una evaluacion critica de una situacion o persona y expresar su desacuerdo o critica
cuando pueda ser de valor para quien lo recibe.

Enfocarse en detalles impersonales durante las discusiones y cuando toma decisiones.

Establecer metas de largo plazo, desarrollar un plan detallado y aferrarse a éste.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Concentrarse solamente en lo que le parece importante.

Trabajar solo, si es posible.

Contribuir ideas creativas pero pasar por alto las realidades presentes.

Fallar al considerar las implicaciones de costos.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Ser muy critico y encontrar fallas en casi todas las cosas.
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Hacer cosas en exceso — por ejemplo: comer, beber o hacer ejercicio.
Volverse autoritario o dominante e ignorar los sentimientos de los demas.
Volverse puntilloso acerca de detalles sin importancia.

INTP
éQué lo hace mover?
Le gusta tomar decisiones con base en la ldgica y mediante consideraciones objetivas.
Se preocupa con la verdad, los principios y la justicia.
Es analitico y critico, tiende a ver las deficiencias en las situaciones.
Toma un punto de vista objetivo.
Sus preferencias hacen que:
Pase tiempo pensando analiticamente y organizando sus pensamientos sobre bases logicas.
Desarrolle una comprensién de los principios que hay detras de una situacién.
Espontaneamente sienta que una situacion o persona merece criticarse, pero no lo expresa.
Tome decisiones internamente, pero no las comunica a los demas
Piensa principalmente sobre temas impersonales, enfocandose mas en los conceptos, verdades y
sistemas mas que en los sentimientos de las personas.
Su forma de conducirse:
Enfoca su mundo interior en entender las posibilidades para el futuro.
Percibe patrones en la informacion para sustentar su analisis légico.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Usar destrezas analiticas y criticas para resolver problemas.
Enfocar la atencién en el punto central de una situacion.
Proporcionar perspicacia intelectual.
Sugerir ideas que apuntan a metas de corto y largo plazo.
Ver la informacién objetivamente.
Puede irritar a los otros porque:
Es demasiado intelectual.
Encuentra demasiadas fallas y no acepta soluciones imperfectas.
No toma en cuenta los sentimientos de los otros.
Sugiere ideas y luego parece que cambia de opinién.
Deja que los otros se preocupen de la implantacién una vez que los problemas importantes han
sido resueltos.
Se aferra a un principio aun a expensas de las relaciones y la armonia.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:
Expresar apreciacién hacia los otros.
Trabajar dentro de las limitaciones de los demas.
Aceptar y reconocer los esfuerzos imperfectos de los otros, si éstos son suficientemente buenos.
Consultar mas la opinién de los demas e involucrarlos en las decisiones, de manera que se sientan
duefios de la solucién.
Desarrollar relaciones personales para su propio bien.
Aprender a reconocer y desarrollar sus propias emociones y valores personales.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:
Apartarse para pensar acerca del punto principal que requiere atencion.
Sugerir varias ideas y utilizar la retroalimentacién recibida para sustentar su analisis intelectual.
Debatir el tema desde un punto de vista intelectual y posponer demasiado la toma de decisiones.
Criticar los esfuerzos de los demas e ignorar sus sentimientos.
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En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:
Expresar emociones negativas intensas hacia los demas.
Ser muy sensible a la critica.
Volverse obstinado por los detalles in una base ldgica.
Interpretar los hechos y eventos desde una perspectiva subjetiva.

ESTP
éQué lo hace mover?
Le gusta mirar la informacidn en términos de hechos y detalles
Se enfoca mas en el aqui y ahora mds que en las posibilidades del futuro
Se siente confortable en areas que han sido probadas con la experiencia
Toma un enfoque realista de las cosas
Sus preferencias hacen que:
Busque experimentar y disfrutar el mundo como es.
Esté muy interesado en los eventos actuales y considere que la vida es una sucesién de eventos.
Sea pragmatico por naturaleza, buscando cambiar el mundo a la forma en que quiere que sea.
Observe de modo objetivo, valorando los hechos sin darles necesariamente una interpretacion.
Su forma de conducirse:
Se enfoca en su mundo interior sensitivo en hechos impersonales y opciones logicas
Tiende a disfrutar la accidn y los eventos en si mismos mas que por la compafiia de los demas.
Disfruta de las posesiones materiales
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Hacer que las cosas sucedan, con un enfoque orientado a la accidn.
Construir una atmédsfera de “puede hacerse”, que genera un espiritu de equipo
Enfocarse en ideas practicas
Aplicar el sentido comun cuando se trata de resolver problemas.
Mantener el enfoque en la informacion de los hechos en los que se basan las discusiones.
Tomar las riendas en una crisis y organizar a los otros.
Puede irritar a los demas porque:
Actlia muy rdpido aparentemente sin pensar las cosas con cuidado.
Se enfoca demasiado en la tarea actual a expensas de la vision de largo plazo o los aspectos
interpersonales
No ve el bosque sino los arboles
No toma en cuenta la sensibilidad de los demas
Pasa al problema siguiente sin que se haya terminado de solucionar el anterior.
Parece materialista.
Genera crisis como una forma de hacer que las cosas se lleven a cabo.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:
Desarrollar una vision de largo plazo que evite enfocarse demasiado en los detalles
Entender mas cémo sienten los demas
Detenerse y pensar antes de actuar.
Asegurarse de que todos los aspectos de una tarea se han completado antes de continuar con la
siguiente.
Pasar tiempo interpretando los hechos, buscando significados subjetivos y patrones ocultos.
Desarrollar habilidades de manejo del tiempo
Decidir una serie de valores personales y revisar esta lista ocasionalmente.
Expresar apreciacién por los demds y sus cualidades.
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Reconocer el estrés. En una crisis podria:
Usar su energia impulsiva para sobrepasar cualquier obstaculo en su camino.
Generar nuevas acciones.
Usar métodos probados y confiables para resolver problemas
Usar soluciones pragmaticas a expensas del largo plazo
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:
Volverse reservado y aislarse de la gente.
Tener una visidon nublada del futuro.
Tener sentimientos negativos intensos hacia los otros que puede expresar abiertamente.
Negarse a adaptarse a las circunstancias cambiantes.

ESFP

éQué lo hace mover?
Le gusta mirar la informacién en términos de hechos y detalles
Se enfoca mas en el aqui y ahora mds que en las posibilidades del futuro
Se siente confortable en areas que han sido probadas con la experiencia
Toma un enfoque realista de las cosas

Sus preferencias hacen que:
Busque experimentar y disfrutar el mundo como es.

Esté muy interesado en los eventos actuales y considere que la vida es una sucesién de eventos.

Sea pragmatico por naturaleza, buscando cambiar el mundo a la forma en que quiere que sea.

Observe de modo objetivo, valorando los hechos sin darles necesariamente una interpretacion.
Su forma de conducirse:

Se enfoca en su mundo exterior de sensaciones en relaciones y hechos que se refieren a las
personas.

Tiende a disfrutar la accion y los eventos por la compaiiia de los demas mas que por los eventos en

si mismos.

Disfruta de la interaccidn con otras personas.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Involucrar a todos en la discusion y la toma de decisiones.

Valorar las fortalezas de cada individuo y promover la participacidon de cada uno con su mejor
esfuerzo.

Usar el sentido del humor para construir una atmdsfera amistosa.

Construir una atmédsfera de “puede hacerse”, que genera un espiritu de equipo

Enfocarse en ideas practicas

Aplicar el sentido comun cuando se trata de resolver problemas.

Mantener el enfoque en la informacion de los hechos en los que se basan las discusiones.
Puede irritar a los demas porque:

Toma un enfoque demasiado personal, asume las criticas personalmente.

Actla muy rdpido aparentemente sin pensar las cosas con cuidado.

Se enfoca demasiado en la tarea actual a expensas de la vision de largo plazo o los aspectos
interpersonales

No ve el bosque sino los arboles

No toma en cuenta los costos o las consideraciones ldgicas.

Pasa al problema siguiente sin que se haya terminado de solucionar el anterior.

Abusa del humor
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Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Desarrollar una mayor comprension de la forma en que sienten las personas.

Detenerse y pensar antes de actuar.

Asegurarse de que todos los aspectos de una tarea se han completado antes de continuar con la
siguiente.

Pasar tiempo interpretando los hechos, buscando significados subjetivos y patrones ocultos.

Desarrollar habilidades de manejo del tiempo

Establecer metas de largo plazo, desarrollar un plan detallado y aferrarse a éste.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacidn basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Convocar la ayuda de otras personas.

Usar métodos probados y confiables para resolver problemas

Actuar impulsivamente y tomar riesgos.

Fallar al considerar las implicaciones de costos.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Volverse reservado y aislarse de la gente.

Tener una vision nublada del futuro.

Criticar abiertamente a los demas.

Negarse a adaptarse a las circunstancias cambiantes.

ENFP
éQué lo hace mover?
Le gusta mirar la informacidn desde un punto de vista global, detectando patrones y relaciones
que lleven a entender los puntos claves.
Se enfoca mas en las posibilidades para el futuro que en el aqui y ahora.
Disfruta del cambio, el reto y la variedad.
Sus preferencias hacen que:
Ensaye las ideas, explore nuevas posibilidades y descubra por experiencia cudles funcionan.
Cambie los procedimientos para ver qué mejoras se pueden hacer, mas que regirse por ellos.
Esté interesado en la evolucién de los acontecimientos pero con un ojo en la estrategia.
Esté mas interesado en explorar las ideas que en llevarlas a término.
Su forma de conducirse:
Se enfoca en su mundo exterior de ideas y posibilidades que se relacionan con las personas.
Internamente aprecia las contribuciones de los demas, aunque no las expresa a menudo.
Internamente rechaza cualquier opcidn que esté claramente en conflicto con sus valores, aunque
este rechazo no es expresado o detectado por los demas.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:
Actuar como un catalizador del cambio y promover que el equipo cambio en conjunto.
Enfocarse en puntos de acuerdo y construir sobre las proposiciones de los demas.
En caso de desacuerdo, explorar un rango amplio de opciones para ver si se puede encontrar un
punto de encuentro.
Contribuir con ideas creativas, particularmente cuando se trata de personas.
Incluir a los demas en el proceso de desarrollar ideas y vision, aceptando las contribuciones
aungue sean de diversa calidad.
Generar un espiritu de equipo a través de su propia energia y entusiasmo.
Puede irritar a los otros porque:
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Pierde la visién del propdsito principal de la discusidn y se va por temas tangenciales.

Inicia demasiados proyectos y no es capaz de responder por todos ellos.

Habla demasiado.

Realiza muchos cambios y no deja rutinas bien establecidas que funcionen solas.

Comete errores de hecho.

Persigue ideas sin entender plenamente las consecuencias y costos.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Ser selectivo acerca de iniciar proyectos y producir planes que ayuden a identificar cuales pueden
llevarse a término.

Detenerse a pensar y reconocer que los otros pueden aceptar mejor sus ideas si se les da la
oportunidad de realizar sus propias contribuciones.

Aceptar el valor de las rutinas existentes que funcionan bien.

Investigar los hechos y documentarlos antes de interpretar su significado.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacion basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.

Cambiar su vision para hacerla mas cercana a lo que es posible.

Expresar la apreciacién que siente hacia los demas.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Involucrar a las personas en sesiones de lluvia de ideas.

Ser democratico en la escogencia de la solucidn.

Proporcionar mucho impulso, pero tratar de hacer demasiado.

Cometer errores de hecho, o ignorar elementos rutinarios que pueden sin embargo ser esenciales.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Volverse puntilloso acerca de detalles sin importancia.

Hacer cosas en exceso — comer, beber o hacer ejercicio

Ser muy critico y encontrar fallas en casi todas las cosas.

Hacerse cargo de la situacion sin considerar a los demas

ENTP

éQué lo hace mover?

Le gusta mirar la informacidn desde un punto de vista global, detectando los patrones y relaciones
que lo llevan a entender los puntos clave

Se enfoca mas en las posibilidades para el futuro que en el aqui y ahora.

Disfruta el cambio, el reto y la variedad
Sus preferencias hacen que:

Ensaye las ideas, explore nuevas posibilidades y descubra por experiencia cudles funcionan.

Cambie los procedimientos para ver qué mejoras se pueden hacer, mas que regirse por ellos.

Esté interesado en la evolucién de los acontecimientos tal vez con un ojo en la estrategia.

Esté mas interesado en explorar las ideas que en llevarlas a término.
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo interior de intuicién en ideas y posibilidades que se relacionan con los sistemas y
conceptos

Internamente tiende a detectar las fallas en las situaciones, las personas y las ideas. Antes de
criticarlas directamente, puede presentarlas en forma de ideas y posibilidades contradictorias.

Aplica un analisis l6gico a los patrones y posibilidades percibidos, lo que le permite ver
rapidamente los principios subyacentes de una situacién
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Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Retar al status quo y promover que otros miembros del equipo logren mas de lo que piensan que
pueden hacer.

Conducir al equipo a un mayor entendimiento de los y principios involucrados.

Involucrar a las personas que son competentes en determinadas habilidades relevantes.

Contribuir ideas creativas sobre como se pueden lograr las tareas y mejorar la calidad.

Crear nuevas ideas a partir de discusiones de confrontacion.

Encontrar formas de lograr vencer dificultades aparentemente insuperables.

Generar un espiritu de equipo a través de su propia energia y entusiasmo.
Puede irritar a los otros porque:

Inicia demasiados proyectos y no es capaz de responder por todos ellos.

Realiza muchos cambios y no deja rutinas bien establecidas que funcionen solas.

No se da cuenta de las realidades presentes.

Parece competitivo y no aprecia las contribuciones de los demas.

Deja a otros el trabajo rutinario.

Comete errores de hecho.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Ser selectivo acerca de iniciar proyectos

Detenerse a pensar y reconocer que los otros pueden aceptar mejor sus ideas si en forma
reciproca se aceptan y valoran sus propias ideas.

Aceptar el valor de las rutinas existentes que funcionan bien.

Investigar los hechos y documentarlos antes de interpretar su significado.

Tomarse tiempo para considerar el impacto de su enfoque y sus ideas en los sentimientos de los
demads
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Dedicar tiempo a sesiones de lluvias de ideas y debatir y criticar lo que debe hacerse.

Proporcionar mucho impulso, pero tratar de hacer demasiado.

Convocar personas con habilidades comprobadas para trabajar en el problema.

Cometer errores de hecho, o ignorar elementos rutinarios que pueden sin embargo ser esenciales.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Volverse puntilloso acerca de detalles sin importancia.

Hacer cosas en exceso — comer, beber o hacer ejercicio

Expresar emociones de forma intensa y descontrolada.

Ser muy sensible a la critica.

EST)
éQué lo hace mover?
Le gusta tomar decisiones con base en la légica, mediante consideraciones objetivas.
Se preocupa por la verdad, los principios y la justicia.
Es analitico y critico, tiende a ver los inconvenientes en las situaciones.
Toma un punto de vista objetivo.
Sus preferencias hacen que:
Organice la vida con una base légica, clasificando, ordenando y dirigiendo los hechos y situaciones.
Sea decisivo con el fin de ser justo y equitativo.
Critique espontaneamente.
No le tema al conflicto como una forma de resolver problemas.
Tome un enfoque impersonal, preocupdndose mas por los sistemas y las necesidades
organizacionales que por los sentimientos de las personas.
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Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo exterior de reflexidn en decisiones practicas que llevan a formas confiables y
probadas de organizarse y resolver problemas.

Enfoca sus decisiones en consideraciones inmediatas, es decir en costos y beneficios a corto plazo
y en el paso siguiente.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Trabajar duro y eficientemente para completar tareas en los plazos previstos

Contribuir con sus capacidades de organizar en forma practica el trabajo

Aplicar argumentos relevantes y realistas

Asegurar que el equipo se mantiene hasta el final.
Puede irritar a los demas porque:

Se enfoca demasiado en la tarea actual a expensas de la visién de largo plazo o los aspectos
interpersonales

Ser demasiado franco al criticar.

No ver el bosque sino los arboles

No estimula a los otros a experimentar o innovar

No tiene en cuenta los sentimientos y valores de los demas
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Detenerse a pensar y reconocer que los otros pueden aceptar mejor sus ideas si en forma
reciproca se aceptan y valoran sus propias ideas.

Trabajar con las limitaciones de otras personas

Tomarse tiempo para considerar el impacto de su enfoque y sus ideas en los sentimientos de los
demas

Expresar apreciaciéon hacia los demas.

Consultar a los demads, para crear en ellos un sentimiento de propiedad de la solucién.

Aprender a reconocer y desarrollar sus propias emociones y valores personales.

Desarrollar una estrategia personal de largo plazo.

Desarrollar relaciones personales para su propio bien.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Tomar el control, decidir y decirle a todos lo que hay que hacer.

Usar soluciones probadas y conocidas para los problemas de corto plazo.

Tomar decisiones apresuradamente y sin considerar el impacto en las personas.

Criticar los esfuerzos de los otros e ignorar sus sentimientos.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Retirarse y querer estar a solas.

Tener emociones intensas que puede expresar o contener.

Ser muy sensible a la critica.

Atribuir significados negativos irreales a las acciones o comentarios de los demas.

ESFJ

éQué lo hace mover?
Toma decisiones basado en sus valores personales.
Aprecia y acepta a las personas, disfrutando su compaiiia y la busqueda de la armonia.
Establece el impacto de las decisiones en los demas, es comprensivo y compasivo.
Toma las cosas desde el punto de vista de las personas.

Sus preferencias hacen que:
Busque relaciones estables y armoniosas.
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Tienda a adaptarse al entorno, tomando consigo aquellos valores que son considerados
importantes por los amigos, la familia y la sociedad.

Exprese la apreciacién que siente hacia los demas.

Tienda a considerar los sentimientos de los otros antes que los propios.

Sea sensible al elogio y la critica y busque estar conforme con las expectativas razonables de los
demss.

Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo exterior de sentimientos en las relaciones presentes y las personas, es decir, a
través de eventos sociales y conversaciones basadas en hechos.

Encuentra formas practicas de estar al servicio de las personas.

Observa a las personas subjetivamente, notando los hechos que sustentan relaciones armoniosas.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Trabaja duro y eficientemente para completar tareas en los plazos previstos

Asegura que cada uno en el equipo se siente valorado y que sus necesidades sean cubiertas

Mantiene buenas relaciones y construye el espiritu de equipo a menudo a través de la
organizacion entusiasta de actividades sociales.

Mantiene al equipo informado, pidiendo contribuciones de todos los miembros y tratando de
llegar a decisiones por consenso.

Mantiene el respeto por las jerarquias establecidas y las tradiciones.

Se preocupa por asegurar que las personas estan contentas con el servicio proporcionado.
Puede irritar a los otros porque:

Habla demasiado.

Asume que conoce las necesidades de los demads.

Evita el conflicto y no proporciona su critica cuando es requerida

No pone atencién a sus propias necesidades.

No ve el bosque sino los arboles

Ser reacio a intentar nuevas cosas o trabajar hacia nuevas posibilidades.

Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Aprender a observar y aceptar los aspectos negativos de aquellas personas que admira.

Intentar ver a las personas de una manera mas independiente y objetiva.

Detenerse a pensar, impulsando a los otros a expresar sus propias necesidades y escuchando
activamente para verificar su entendimiento.

Realizar una evaluacién critica de una situacion o persona y expresar su desacuerdo o critica
cuando pueda ser de valor para quien lo recibe.

Establecer una lista de necesidades personales y asegurar que se cumplan. Reconocer que hay
formas en que tanto las necesidades propias como las de los demas pueden ser satisfechas
simultdneamente.

Establecer metas de largo plazo, trabajar para obtenerlas, pero estar preparado para modificar las
segln la experiencia y las circunstancias que se presenten.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacion basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.

Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Trabajar duro para completar tareas predeterminadas.

Expresar apreciacién por los esfuerzos de todos los demas.

No reconocer la necesidad de cambio.

Negar sus propias necesidades y preocuparse por las de los demas.

En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Tener una vision muy pesimista del futuro.
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Sugerir ideas que no son practicas.
Ignorar los sentimientos de los demas.

ENFJ
éQué lo hace mover?

Toma decisiones basado en sus valores personales.

Aprecia y acepta a las personas, disfrutando su compaiiia y la busqueda de la armonia.

Establece el impacto de las decisiones en los demas, es comprensivo y compasivo.

Toma las cosas desde el punto de vista de las personas.
Sus preferencias hacen que:

Busque relaciones estables y armoniosas.

Tienda a adaptarse al entorno, tomando consigo aquellos valores que son considerados
importantes por los amigos, la familia y la sociedad.

Exprese la apreciacidn que siente hacia los demas.

Tienda a considerar los sentimientos de los otros antes que los propios.

Sea sensible al elogio y la critica y busque estar conforme con las expectativas razonables de los
demas.
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo exterior de sentimientos en ideas y posibilidades orientadas hacia las personas.

Busque relaciones significativas.

Intente entender a las personas, obteniendo conocimiento de su personalidad y motivaciones.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Promueve inspiracion y entendimiento mutuo dentro del equipo.

Facilita las discusiones, promoviendo los aportes de todos los miembros mediante preguntas
estructuradas.

Busca llegar a decisiones por consenso.

Generar un espiritu de equipo a través de su propia energia y entusiasmo.

Enfocarse en puntos de acuerdo y construir sobre las proposiciones de los demas.

Lleva las discusiones a conclusiones positivas.
Puede irritar a los otros porque:

Habla demasiado.

Asume que conoce las necesidades de los demds y al tratar de resolverlas puede parecer
autoritario.

Evita el conflicto y no proporciona su critica cuando es requerida

Toma la critica en forma personal.

Se enfoca demasiado en los temas interpersonales mientras que descuida otros aspectos que no
tienen que ver con las personas.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Buscar formas objetivas e independientes de verificar sus ideas acerca de las personas.

Detenerse a pensar, impulsando a los otros a expresar sus propias necesidades y escuchando
activamente para verificar su entendimiento.

Realizar una evaluacion critica de una situacion o persona y expresar su desacuerdo o critica
cuando pueda ser de valor para quien lo recibe.

Enfocarse en los detalles impersonales cuando se toman decisiones.

Hacer una lista de opciones y realizar un proceso formal de evaluacidn basado en criterios que
incluyan el analisis de costo/beneficio.
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Establecer metas de largo plazo, trabajar para obtenerlas, pero estar preparado para modificar las
segun la experiencia y las circunstancias que se presenten.
Dejar que los demas se desarrollen a su propio ritmo.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:
Organizar a todo el mundo.
Expresar aprecio por sus esfuerzos.
Contribuir con ideas creativas pero ignorar las realidades presentes.
Fallar al no considerar las implicaciones de costos.
Ser muy critico y encontrar fallas en casi todas las cosas.
Hacer cosas en exceso — por ejemplo: comer, beber o hacer ejercicio
Solicitar informacion irrelevante.
Ignorar los sentimientos de los demas

ENTJ
éQué lo hace mover?

Le gusta tomar decisiones con base en la légica, mediante consideraciones objetivas.

Se preocupa por la verdad, los principios y la justicia.

Es analitico y critico, tiende a ver los inconvenientes en las situaciones.

Toma un punto de vista objetivo.
Sus preferencias hacen que:

Organice la vida con una base légica, clasificando, ordenando y dirigiendo los hechos y situaciones,

Sea decisivo con el fin de ser justo y equitativo.

Critique espontaneamente.

No le tema al conflicto como una forma de resolver problemas.

Tome un enfoque impersonal, preocupandose mas por los sistemas y las necesidades
organizacionales que por los sentimientos de las personas.
Su forma de conducirse:

Enfoca su mundo exterior de reflexidn hacia decisiones creativas que llevan al cambio y a nuevas
posibilidades.

Organiza sus actividades en la busqueda de un propdsito o estrategia superiores.
Sus contribuciones al trabajo en equipo:

Enfocarse en las tareas que deben realizarse y mantener al equipo en la ruta.

Proporciona un impulso para completar las tareas a tiempo y con alta calidad.

Moldea la estructura del equipo para servir mejor a sus objetivos.

Utilizar habilidades analiticas y criticas para resolver problemas.

Asegurar que las tareas a corto plazo estdn en armonia con la estrategia

Resolver la confusién y la ambigiliedad

Involucrar a personas que son competentes en las habilidades relevantes y asegurar que todos
saben lo que tienen que hacer

Puede irritar a los otros porque:

Establece directivas a veces sin explicar las razones.

Domina al equipo

No toma en cuenta los sentimientos de los demas

Dirige con rudeza

Decide apresuradamente y sin consultar suficientemente con los demas

No toma en cuenta las realidades presentes

Introduce demasiados cambios y no deja rutinas bien establecidas.
Crecimiento personal. Para desarrollar sus funciones menos fuertes debe:

Detenerse a pensar y reconocer que los demas aceptaran su direccién mas facilmente si las
contribuciones de ellos también son aceptadas y valoradas.

Trabajar dentro de las limitaciones de los otros.
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Tomarse su tiempo para considerar el impacto de su enfoque y sus ideas en los sentimientos de los
demas.

Expresar su apreciacion hacia los demas.

Consultar a los demas para generar el sentimiento de propiedad de la solucion.

Aprender a reconocer y desarrollas sus propias emociones y valores personales.

Dedicar tiempo a desarrollar sus relaciones personales por su propio bien.
Reconocer el estrés. En una crisis podria:

Tomar el control, decidir y decirle a todos lo que hay que hacer.

Mantener el sentido de direccidn y conducir a los otros con fuerza para superar las dificultades
inmediatas.

Tomar decisiones apresuradamente y sin considerar el impacto en las personas.

Criticar los esfuerzos de los otros e ignorar sus sentimientos.
En circunstancias extremas de estrés, fatiga o enfermedad, puede:

Retirarse y querer estar a solas.

Tener emociones intensas que puede expresar o contener.

Ser muy sensible a la critica.

Actuar impulsivamente y hacer cosas en exceso.

ISTJ = "Curator" - conservador
ISFJ = "Curator" - conservador
INTJ = "Innovator" -innovador
INFJ = "Innovator" -innovador
ISFP = "Crusader" -cruzado
INFP = "Crusader" -cruzado
ISTP = "Scientist" -cientifico
INTP = "Scientist" -cientifico
ESTJ = "Conductor" -conductor

ESFJ = "Coach"
ENTJ = "Conductor"
ENFJ = "Coach"

ESFP = "Sculptor" -escultor
ENFP = "Explorer" -explorador
ESTP = "Sculptor"

ENTP = "Explorer"

9.2 Encuesta

Herramientas utilizadas previas al proceso de coaching:

Thomas

FIRO-B

Myers Briggs (MBTI}
Estudio de climalaboral
Feed Back 360°

Ninguna

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Los métodos mas utilizados son el Feed-back 3602 y Estudio de Clima Laboral, si bien todavia

encontramos un porcentaje importante de casos (47%), donde no se utiliza ninguna herramienta previa.

Duracién media en minutos de cada sesién de coaching:

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Menos de
60 minutos

45%

60 minutos 90 minutos

120
minutos

Mas de 120
minutos

Un 79 % se mueve entre una hora y hora y media. Un 17% declara duraciones iguales o superiores a 120

minutos.

Duracion media en sesiones del proceso completo:

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Delas
sesiones

Dedab
sesiones

De7a9
sesiones

Del0al2
sesiones

Mas de 12
sesiones

El 64% de los procesos de coaching tienen una duracién inferior a 10 sesiones. Cerca del 40% se situa en

el rango de 4 a 6 sesiones.
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Duracién media en meses de los procesos de coaching:

49%

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Dela3d Dedat6 De7a9 Del0a Delda MasdelG
meses meses meses 12 meses 16 meses meses

El 66% de los procesos se desarrolla en menos de siete meses.

Medio por el que se realizan las sesiones de coaching:

B Presenciales
B Combinadas

m Telefonicas

Cerca del 90% de las sesiones se realizan de forma presencial.
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Cémo mide tu empresa los resultados del coaching:

Entrevistas  Cuestionarios  Informes de
personales con querellenan Evaluacion
los coachees 05 coachees 3502

No

Las entrevistas y cuestionarios a los coachees son las herramientas mas utilizadas a la hora de medir los

resultados de los procesos de coaching

Grado de satisfaccién con los procesos de coaching:

4% 2%

m Muy Satisfecho
m Satisfecho

I Neutro

| nsatisfecho

m Muy insatisfecho

Un 80% de los encuestados se muestra satisfecho o muy satisfecho con los procesos llevados a cabo en

su empresa.
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Impacto de los procesos de coaching en la empresa:

m Muy alto
H Alto
H Medio

W Bajo

Un 57% considera que este impacto ha sido alto o muy alto.

éSeguiran haciendo coaching en el futuro?

mSi
W Nosabe

HNo

Es interesante constatar que, incluso aquellos que juzgaron de forma menos positiva los procesos de

coaching en su empresa, contintdan abiertos a seguir realizandolos en el futuro.
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Acerca de los profesionales del coaching

Criterios seguidos para la busqueda de coaches:

Otros

Mediante alguna publicacion firmada por el
En bases de datos de las Asociaciones de
Coaching

Blsqueda directa en Internet y seleccion
posterior

Que proceda de una consultora que trabaje
con nosotros

Que proceda de una consultora especializada
en Coaching

Por recomendacion de otros

0%

10% 20% 30% 40% 50%

60%

La mayoria de las empresas buscan a sus futuros coaches a través de referencias directas o en

consultoras especializadas.

Criterios seguidos para la contratacion de coaches:

Que haya ocupado puestos de
responsabilidad ejecutiva

Que tenga amplia experiencia en el
sector de la empresa contratante

Que este acreditado por una Asociacion
de Coaching

Que tenga buenas referncias como coach
en otras empresas

Que tenga una buena formacion en
Coaching

Que tenga suficiente experiencia
acreditada como coach

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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No se ha detectado ningun criterio predominante entre las empresas encuestadas, a la hora de

contratar coaches.

Datos cuantitativos y contratacion:

éQuién toma la decisién de contratar coaching?

Otros

El propio coachee

cualguier responsable de la
organizacion, segln cada caso

RRHH

El maximo responsable de la
organizacion

0% 10% 20% 30% 40% 50%

La mayoria de las contrataciones de coaching se hacen a través del maximo responsable de la
organizacion o del Departamento de RRHH.

Peticion de informe al coach:

mSi, global y personalizado

m S, solo global, sin
personalizar

m Soélo personalizado para
coachee

m Otros

B No

Mas del 60% de las empresas solicitan informe al Coach. Un 40% reconoce solicitar informes
personalizados y especificos sobre el proceso de coaching. éPlantea esta practica un problema
deontoldgico?

121



Precio medio por sesion en €

1000
800
600
400

200

Altos Directivos

Otros Directivos

Otros niveles

M Freelance

M Consultora

El precio es notoriamente superior cuando se contrata a través de Consultora, especialmente en
coaching de altos directivos. Debido al tamafio de la muestra, y para evitar sesgos, se han suprimido los

valores extremos de la curva.

Precio por sesion, contratada directamente o por Consultoria:

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

M Contratacion directa

30%

1000 del0la De 201a
menos 200 300

De301a De501a

500

800

Mas de
800

Bl Contratacion por consultoria

Existe una gran dispersion en los precios. De las 47 empresas encuestadas 27 son contrataciones directa

y 20 contrataciones por consultoria.
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9.3 Casos Practicos

Caso practico: Coaching en casa, coaching en la empresa
Por aecop, 12 Abril 2008

Javier Albaladejo

Coach Profesional AECOP Certificado

Aurelio hablaba y hablaba acaparando inconscientemente el tiempo de la reunién (reuniéon que en
realidad era mi primera sesion con los coachees asignados por la empresa, y que hice colectiva)
mientras sus companferos le miraban con disgusto y cierta aprension. Era un cargo intermedio, que
habia llegado a su puesto gracias a que un familiar, alto ejecutivo de la empresa, lo habia recomendado
como responsable para el Dpto. de Proyectos.

Ingeniero industrial, disponia holgadamente de la experiencia y los conocimientos necesarios para
ejercer su trabajo y su responsabilidad, y sin embargo, parecia desenvolverse como pez en el desierto
del Sahara. Al final intervine para que cada cual pudiera tener su tiempo para intervenir y contar sus
expectativas.

Uno de los primeros ejercicios que suelo solicitar en la primera sesion de coaching, es que me de cada
uno por escrito y por separado su definicion de “Exito”. Lo habitual es que las personas relacionen el
éxito en su vida con sus logros a nivel personal, familiar, econdmico y de trabajo. Es curioso que en el
caso de Aurelio, este definia el éxito en su vida como que todos los de su alrededor estuvieran bien,
fueran felices, y pudieran contar con él.

Intui que el proceso de coaching iba a ser dificil y complicado, y segln se desarrollé la siguiente sesidn,
ya individual, comprobé que no me equivoqué en mi primera apreciacién.

Ya en privado, aparte de contarme su vasta y extensa trayectoria profesional, me relata que no se siente
motivado y que le gustaria cambiarse de empresa, cosa que si no ha hecho a la fecha es por no dejar en
mal lugar a su familiar.

Cree que las funciones de su cargo no han sido bien definidas en el organigrama, y que esto ocasiona
confusiones y colisiones con sus colegas, ademas de mal ambiente en la empresa en general y en su
equipo en particular. Parece haber tomado carrerilla (lo que es habitual en él) y no deja titere con
cabeza, sus jefes no aceptan sus propuestas ni le apoyan, sus subordinados apenas le respetan y le
toman en consideracidn y sus colegas se entretienen en pasar sobre él como un felpudo. Preferi dejar
esta sesion como “aclaratoria” de su situacion, sin cambiar el tercio, pues la empatia y la confianza son
siempre necesarias, y a pesar de mis ganas de meterme en materia, decidia que todo en la vida tiene un
tiempo y un ritmo. Eso si, le mandé “deberes para casa”.

Vuelve para la tercera sesién, y quitando el preguntar por los ejercicios y su resolucidn, todo parece
llevar el mismo camino, es decir, “que malos son los demas, pobrecito de mi”. Como ya tenia
comprobado que cualquier alusién a una posibilidad distinta era inmediatamente rechazada y eliminada
del escenario, y estando ya avanzada la sesidn, decido cambiar de tercio aprovechando la confianza que
he logrado provocarle y preguntarle por su vida familiar. Empezé a contarme, mejor, a detallarme, como
gran conversador que era, a su familia y en especial, la relacidon con su mujer. Su tono de voz empezd a
cambiar, tornandose mas emotivo. Al parecer su matrimonio no pasaba por un buen momento, pues su
mujer apenas le tenia en cuenta ni satisfacia sus deseos y apetencias, y se sentia muy solo y poco
respetado. Empecé a aplicarle reencuadres profundizando en su personalidad, dando como resultado
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una pequefia regresion a la férrea educacion de servicio que le habian inculcado sus padres en la
infancia, lo que le habia provocado una gran exigencia en si mismo y una muy baja autoestima, que le
impide tener con su mujer, y en general con los demds, una relacién asertiva. El espejo funciona, y
empieza a asumir su papel y su culpa en esa relacion.

Es en ese momento emotivo cuando le hago el paralelismo con la situacién en la empresa, en que se
parece o en que difiere. Se provoca en ese momento la catarsis. Se calla, abatido en un primer
momento, y sus ojos se humedecen. Al poco, me confiesa sus miedos en el trabajo respecto al cargo,
todos relativos a sus relaciones con los demas, con los que no acaba de encontrar el modo de defender
y negociar su posicion, y con la parte de su ser mdas profunda y honesta, me pide ayuda. Fue un
momento que se me quedd grabado, pues sabia que el muro habia caido por completo y que solo
quedaba apoyarle, apoyarle en negociacién, en liderazgo y en delegacion, y por supuesto, apoyarle en
su relaciéon de pareja.

Los frentes estaban abiertos en ambas direcciones, y no le iba a dejar solo en su vida personal, maxime
cuando fue esta precisamente la llave que abrido la caja fuerte de sus resistencias laborales.
La sesidon, que durdé el doble de lo habitual, termind con un profundo y sincero abrazo.
Para el resto de las sesiones de coaching, tenia en realidad varias y arduas tareas a realizar con Aurelio.
Por un lado, la parte un poco directiva de ser un tutor personal y ensefiarle, de la forma menos intrusiva
posible, liderazgo, para aplicarlo en su cargo y en sus funciones. Por otra parte, seguir haciendo
coaching que la apoyase a cambiar sus actitudes con los subordinados, los colegas, los jefes, y muy en
especial, con su mujer.

Fue todo un precioso ejercicio de arquitectura ver como Aurelio iba poco a poco cambiando gracias al
esfuerzo inicial de erradicar viejas conductas y hdbitos e introducir otros nuevos, pero sobre todo, a
autoalimentarse con el resultado positivo que dichos cambios le iban regalando. Al principio hubo
momentos de crisis producidos por esos cambios, tanto en la empresa como en casa, pero ambas
afortunadamente remitieron, y lo mas importante, Aurelio fue “readmitido” en ambas esferas con su
nueva forma de actuar. Pasaron unos meses y el coaching llegé a su fin, para entonces Aurelio era una
persona con una cara alegre y positiva, que habia desterrado para siempre cierto aire de melancolia y de
resignacién. Su Dpto. marchaba como un reloj, con unos colaboradores motivados, y unos jefes
sorprendidos. Pero lo mas importante del proceso fue que pudo reconquistar a su mujer como si fuese
otro hombre, ya que de alguna forma, esa relacién de pareja bien engrasada era en realidad el
generador principal de la energia de su vida.

Caso practico
Por aecop, 15 Mayo 2008
Por Alicia Kaufmann

Andlisis proceso de coaching de diez sesiones con R.S. De 26 anos. Egresada de una prestigiosa
instituciéon educativa. Posteriormente realizd estudios de finanzas. Experiencia en empresas
internacionales de consultoria desde los 22 afios.

Pasos en la reconstrucciéon de un caso.

1. Situacidn total que presenta una secuencia de acontecimientos.
2. Caso que requiere un diagndstico y una toma de decisiones.
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3. Caso que requiere basicamente dos tipos de conocimientos:
3.1. Culturales: se trata de una familia franco marroqui, integrada en Espafa que ademas vivio diez afios
en Paris.

3.2. Organizacionales: Rasgos de haber realizado estudios en una prestigiosa institucion,
extremadamente Racional.

Por parte de las multinacionales, fuertes presiones de productividad, horas de trabajo ilimitadas. Poco
reconocimiento, poca proyeccion y escaso trabajo real

Sobre Desarrollo de carrera.

3.3 Psicoldgicos: Inserta en un grupo familiar que permite poca diferenciacién. Fuerte presidon hacia
desarrollo profesional por parte del padre. Depositaria de la ansiedad de la madre “ama de casa”. R. es
la mayor de dos hermanas.

4. Caracteristicas de la demanda.

El padre me llama por teléfono, muy ansioso, “porque su hija fracasé en una entrevista de seleccion”.
Tono imperativo: tienes que atenderla sin mas. Calmo su ansiedad, pidiéndole que me llame por
teléfono la interesada.

5. Caracteristicas de la familia:

Familia de la madre, son cuatro hermanas que viven (las parejas y sus hijos) todas en el mismo edificio
propiedad de la familia (acaudalada) en el centro de Madrid. Familia con fuertes rasgos simbidticos.
Predominio autoridad del padre. Sistema familiar muy cerrado, del cual es dificil salirse o diferenciarse.
Hija sometida a la autoridad paternal, repite modelo a nivel laboral.

ANALISIS PORMENORIZADO DE LAS SESIONES EVOLUCION Y RESULTADOS.

1. En el primer encuentro alude a sus deseos de “marcharse de la empresa”, donde esta trabajando. Ni
bien termino sus estudios (con 22 afios) empezd a trabajar inmediatamente. Lleva tres afos de
experiencia en consultoria.

Sefiala que desea “irse fuera”. Comenta, con preocupacion que en realidad es la de su padre por haber
fallado en el proceso de seleccién interna de la empresa. Sefala que no le dejaron hacer preguntas, que
fueron muy tajantes y que “tiene miedo a los tests de Seleccidén”. Sefiala que su madre es estrambética y
que su padre tiene miedo que ella no pueda enfrentarse a un superior (en realidad al que no puede
enfrentarse a su propio padre). En su trabajo el primer afio no llevaba la contraria a nadie. Nunca
discutid con su superior. Dice que deberia “defender mas sus ideas”. Repite que desea irse a otro pais al
extranjero. Al finalizar este primer encuentro le pregunto:

1) Qué quieres 2) Cémo lo buscas 3) Como lo defiende.

2. Comenta su entrevista con un Banco. Le gustaria ser contratada alli. Comenta con detalle la
entrevista. Habla de sus fortalezas. Dice

¢ Puedo hacer mil cosas a la vez
* No me agobio enseguida
¢ Tengo todo siempre para antes de ayer
¢ Todo es urgente.
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REITERA el miedo de enfrentarse a un superior. Miedo a sufrir. Esta muy apatica, como un autdomata.

Yo “retomo” la idea de “sufrir” que en realidad es crecer, separarse, diferenciarse. También su sumisidn,
dependencia, miedo a la autoridad.

La pregunta como se ve a si misma de aqui a diez afios. Ya en la puerta dice “Quiero separarme, también
empujar a mi hermana”. Presenta una baja tolerancia a la frustracion. Obviamente tras la necesidad de
irse, de cambiar de trabajo, subyace la necesidad de irse de su casa.

Sesion 3: Alude a un suefio recurrente. Te quitan o no puedes tener lo que deseas.
Se queja de que sus amigos siempre han viajado, ella sélo ha trabajado, a pesar de que la situacién
econdmica familiar es excelente y no tendria ningin problema en tomarse una pausa.
Dice que solo podria viajar por (trabajo o un master), que es lo Unico socialmente aceptado en su
familia. Devuelvo la necesidad de:

* Trabajar mas lo emocional. (Mas alla de lo profesional / racional que es el mandato familiar).
¢ Diferenciarse de su familia.

* Trabajamos la “culpa por sentirse diferente”.

¢ Enfrentarse a la autoridad para defender sus propios puntos de vista.

e Escuchar y “hacerse escuchar”. Desarrollar “voz propia”.

e Crear un “espacio propio”.

e Saber lo que se quiere y luchar por ello.

Sesidn 42: Centrarnos en la préxima entrevista de trabajo.
Ayudo en la preparacion de la entrevista.

Este Banco. Quienes son. Buscar y analizar diversas dimensiones de la empresa., previo a la entrevista.
Al hablar de la empresa vuelve apatia, tensidn en su rostro, gestos automadticos. Al sefialarle esta
situacién alude por primera vez a “sus deseos”. Dice que desea relaciones personales, mas divertidas,
siempre hay “personas tulipan dice” (aludiendo al desarrollo de diversos aspectos de la vida). Ella solo
desplegd lo profesional, en un asfixiante entorno familiar. Alude al deseo de ir a Europa. Le muestro su
actitud constante de “quedarse un poco parada”. Al final de la sesidn dice:

“Quiero ir a Nueva York, Paris, no sdlo es dinero: Me siento asfixiada.

Quiero vivir a mi aire: sola. Por primera vez verbaliza sus deseos de independencia. Dice: quiero pensar
que hago lo que quiero.

Sesion 52.Hablamos directamente de lo que representa estar fuera de Espaia (en realidad fuera de la
familia).Hablamos de su mundo externo (trabajo) y del mundo interno (emociones). Analizamos la
dependencia econdmica y emocional de sus padres, de la autonomia del hecho de vivir sola.
Se plantea vivir en el mismo edificio (en la planta baja pero separada del resto), pero eso supone seguir
soportando (simbdlicamente) todo el peso del edificio familiar. Empezamos a analizar diversas opciones.

Sesién 62 Tiene que ir a otra ciudad a ver a sus padres, no le apetece nada.
Suefia con un pez enorme que tiene muy mala pinta. Termina muerto y se lo pone a freir a la plancha.

En la sesidén de supervisidon analizamos el suefio. El pez horrible representa sus miedos, su familia que
literalmente “se la traga”. Situacién que la estd matando. Opta por otra vacacidén, irse a Israel a una
boda con familia y amigos.

Sesidn numero 7:
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e Comentamos proyecto y desarrollo de carrera a la vez.

e Cambios, deben hacerse uno por vez.

e Ahorrar para poder marcharse, separarse.

* Qué, cuando, como.

e Cambio de imagen corporal. Desactivar al robot. De actitudes automaticas a expresar las emociones,
se siente viva, procesa muy rapido todo lo que se le dice.

e Hablamos de cémo las mujeres negocian el dinero, salario, las dificultades de ello. Autonomia
econdmica, como trampolin a la independencia.

1. Analizamos su situacion en relacién al: trabajo, familia, relaciones sociales, y desarrollo personal.
2. Hablamos de que quiere conseguir a nivel profesional.

3. Objetivos a mediano y largo plazo.
4. Cémo los va a conseguir: mapa mental, estrategias y acciones.

Sesidn n2 8: reunidn con los padres que son quienes hicieron la demanda.

Dos sesiones mas con R.

EPILOGO

Finalmente se marcho a Israel 6 meses “sin trabajar y a aprender hebreo”. Pese a los mensajes de
retorno de su familia buscé trabajo en una consultoria. Hoy es una profesional de éxito, y ha establecido
una pareja estable. Trabaja en el ambito financiero que era su deseo. De momento parece feliz viviendo
alli.

Transcripcidn reunidn con los padres.

No paran de hablar, elevados niveles de ansiedad. Escuchan poco, se interrumpen continuamente.
Dicen: R. siempre fue asi todo gira alrededor del trabajo. Sensaciéon de malestar, de ruido, de no
escucha. Para el padre “el trabajo es el elemento estructurador de la persona. Presenta dificultades en
diferenciar su rol del de su hija. Escucha algo cuando digo que “su hija quiere algo distinto”. Conciencia
de que el trabajo atrapa. La lanzan siempre a mds, como si fuera un varén. El rol de la educacidn en esta
familia es que R. es como una maquina, ponen en ella proyecciones masivas. No queda lugar para la
frustracion y los nuevos aprendizajes. Les explico el beneficioso rol de la frustracién y de los limites. Se
observa un

¢ Desequilibrio entre lo laboral y lo emocional.

¢ Falta un trozo en su vida: lo emocional personal.

¢ Entorno asfixiante. No le dan respiro.

¢ No hay lugar para “otros afectos”.

¢ Todo se lo dan resuelto.

* Raquel se quejaba de constantes dolores de cabeza.

Caso practico n23: Reflexiones de coaching

Por aecop, 2 Junio 2008
Por Javier Gonzdlez Marin
Coach Profesional Ejecutivo, acreditado por AECOP
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Me invita Antolin a compartir el anadlisis de un caso practico de coaching en que haya tenido la
responsabilidad como coach.

Empiezo a dar vueltas a algunos de los que me hayan aportado aspectos mas enriquecedores para
compartirlos.

A la vez recuerdo que he leido bastantes casos presentados por otras personas de la asociacién, con una
detallada exposicién de conceptos e ideas importantes.

Debido a ello decido que a lo mejor puede ser mas interesante compartir algunas de las criticas,
reflexiones y andlisis que he desarrollado en los ultimos afios sobre mi propia actuacién como coach.

Y dado mi cardcter practicd, eso de estudiar ciencias le marca a uno mucho, pues lo voy a relacionar con
uno de los procesos iniciales en los que trabajé.

Un inciso, me identifico con este verbo ultimo que me ha salido. Habia un eslogan antiguo que decia “El
taxi para el que lo trabaja”. Mi experiencia en el coaching me dice que la analogia es evidente. Tenemos
que trabajar, mucho y de verdad en nuestro papel de coach.

Vamos a por el objetivo expuesto.
Programa de coaching en una compafiia nacional dirigido a distintos niveles directivos.
Me asignan a Juan como coachee.

Juan es Ingeniero Industrial con una amplia experiencia en areas técnicas y en diversos sectores
industriales.

Juan es un directivo de nivel medio en la organizacion y lleva trabajando muchisimos afios en la
compafiia. Debido a su edad, posiblemente esta sea su Ultima etapa profesional. Juan es una persona
muy educada, correcta, respetuosa, de una consideracion personal positiva hacia mi como coach.

La verdad, su carrera profesional no habia sido lo que él esperaba y era evidente su nivel de
insatisfaccidon y desmotivacion profesional.

Habiamos escuchado en repetidos momentos de nuestros procesos de formacién como futuros coach,
que nos podiamos encontrar con situaciones problematicas en los procesos de coaching que tuviéramos
que dirigir.

Que algunos coachees podian presentar aproximaciones negativas a los mencionados procesos.

Incluso habiamos trabajado mucho las formas de tratar estas situaciones. Visto desde el momento
actual quizd demasiado focalizado en herramientas, pero con el tiempo uno se va dando cuenta de cuadl
podia haber sido el mejor método de aprendizaje.

Afortunadamente todo va evolucionando.

Primera entrevista. Con mucha ilusién inicio el proceso presentando a Juan los objetivos y acordando
con él la logistica del mismo.

En este momento y de una forma muy correcta me dijo:

“No creo nada en estos procesos de coaching”
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“No es el primero en que participo”
“Estos programas que se inventan los de recursos humanos”

Estas afirmaciones me dejaron inicialmente desconcertado, pero mi desconcierto fue ain mayor cuando
finalizé su argumentacion con la siguiente expresion.

“Uno de los dias mas felices de mi vida fue aquel en el que una hija mia que también trabajaba aqui,
dejé la compaiiia”

Bueno este fue el comienzo del proceso.
Estaba claro que teniamos campo de actuacién.

Se habian superado todas las expectativas que sobre posibles actitudes negativas habiamos estado
evaluando y trabajando.

El proceso se desarrollé en unos 3 meses, mediante 3 entrevistas con alguna accion de seguimiento en
dicho periodo.

Simplemente y sin entrar en muchos detalles, la estrategia que segui, fue dirigir un proceso personal
pero aislandole durante ese periodo de que “viviera” la organizacion y posteriormente volviendo
también al campo profesional.

é¢COmo me senti al final de la primera entrevista?

Mi experiencia en varias organizaciones, con un contacto real con muchas personas me decia que estas
situaciones ocurren con cierta frecuencia.

Sin entrar a valorar en ese momento la situacién profesional, nos pusimos a charlar y a conocer los
distintos aspectos de su vida personal.

Aparecieron cuestiones de autoestima, propia responsabilidad, necesidades afectivas y en ese campo
estuvimos trabajando.

Estaba en general muy desubicado y tratando de situarse en su propio mundo.
¢Cual fue el resultado del proceso?

éConsiguid Juan alguna mejora en su motivacidn y competencias directivas?
¢Se produjo algin cambio significativo a nivel personal en Juan?
¢Modificé algunas de sus percepciones respecto a estos procesos?

El resultado no fue maravilloso. Digamos que fue esperanzador. Desde una situacion complicada,
conseguimos que manifestara una cierta movilizacién interior, se produjo un cambio positivo en su
actitud general y curiosamente también hacia el proceso en si.

¢Qué ensefianzas me dejo esa experiencia y fundamentalmente viéndola ahora con una perspectiva mas
amplia?

Pasados estos afios y analizando a fondo este caso, en mi opinidn, alli se produjo un aspecto clave en el
coaching, que la experiencia posterior me ha ratificado.

Estd claro que si queremos conseguir una mejora, un auténtico cambio, tenemos que llegar a la persona.
No hay otra solucion.
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Yo creo que durante el proceso consegui llegar a Juan.
Entonces la pregunta podria ser:

¢Qué comportamientos personales y profesionales tenemos que poner en practica los coach durante el
proceso para llegar a las personas?

¢Qué comportamientos despertaron el interés de Juan?

Mi opinion es que no debemos pensar solamente en el coachee durante el proceso, debemos pensar
también en los comportamientos que el propio coach tiene que mostrar.

La mayoria de las personas percibimos y reaccionamos positivamente ante los demas cuando se nos
ofrece ayuda, interés, dedicacion, estimulo, critica, confianza, cercania, exigencia, reconocimiento.

Son nuestros comportamientos y habilidades los que pueden generar los comportamientos deseados en
nuestro compafiero de proceso.

Pero me permito ir un poco mas alla.
éCreemos de verdad como coach en este planteamiento?

¢Creemos como coach en que podemos ayudar y ser catalizadores de procesos de cambio y mejora en
las personas?

Mi percepcidon es que si lo creemos de verdad, somos capaces de ponerlo en practica y lo mas
importante transmitirlo, aun en las situaciones mas dificiles.

Hoy, después de varios afios, sin duda, podria ser mas competente y eficaz en llevar el proceso de
coaching de Juan, pero si veo claro que si pudimos juntos conseguir esos pequefios pero importantes
cambios, fue debido a que los dos pusimos en prdctica esos comportamientos mencionados.

Caso practico

¢Como puedo seguir teniendo una relacién éptima con mis colaboradores y decirles lo que deben
cambiar porque no lo hacen del modo que deberian?

HM se puso en contacto con Human Coaching porque no sabia cdmo tener una relacién de “colega” con
sus colaboradores e identificar aquellas tareas que no desempefiaban del modo que deberian vy
hacérselo ver.

Tampoco sabia cdmo romper con hdbitos que tenian adquiridos por la costumbre del paso de los afios.
Queria cambiar su manera de comportarse con sus colaboradores y con la empresa y aprender a decir
No para poder priorizar en su dia a dia.

Explicacion del caso
Generalidades

HM es Licenciado en Informatica habia desarrollado su carrera profesional como Ingeniero de Proyectos
en dos empresas.

130



La primera era una multinacional americana y se colocé nada mds acabar la carrera, después pasd a una
empresa espafiola desempefiando el puesto de Técnico. Si algo conocia bien HM era el mundo técnico y
como liderar con los proyectos para que se ejecutasen en el tiempo establecido.
Hace 3 afos le ofrecieron la posibilidad de desempefiar un puesto de Jefe de Departamento, en una
empresa multinacional americana, teniendo a su cargo un equipo de 20 personas. Sus responsabilidades
habian cambiado, ahora no tenia que ocuparse de los proyectos, pero si de la gente que los ejecutaba;
también se ocupaba de la logistica y de un area comercial muy concreta dentro de la compaiiia.
Su funcién habia cambiado, pero HM seguia con el comportamiento que habia tenido hasta entonces y
el que le habia reportado todos sus éxitos anteriores.

Se dieron muchas cosas por supuestas al ocupar la posicidn, considerando que al tener el conocimiento
técnico, no existiria ningln problema en dirigir personas, y que el paso de una posicion especifica a una
generalista no conllevaria ninguna problematica.

Identificacién de los Problemas

Comenzé a tener pequefios problemas domésticos, como él los denominaba, que le hacian no poder ser
todo lo operativo que deseaba y le paralizaban cada vez mas y comenzé a encerrarse en su despacho
porque no sabia cdmo tratarlos.

HM le importaba en exceso el ser generador de buen ambiente en su equipo, el estaba contento porque
decia que el ambiente en su equipo era muy bueno, todos se llevaban bien, se ayudaban y se les veia
contentos en el trabajo; al menos era su percepcion y temia ser él la persona que lo destrozara.

Los problemas principales sobre los que realizamos el coaching fueron los siguientes:

-Tenia un problema con 2 colaboradores respecto a su hora de llegada, solian llegar entre 30-40 minutos
mas tarde que el resto, nada mas llegar se desplazaban a la cafeteria a desayunar otros 30 minutos, por
ello empezaban su jornada 1 hora y media mas tarde que el resto. Estos colaboradores eran los
responsables de la entrega de un informe diario que HM necesitaba para hablar con los diferentes
Departamentos de la Compafia. La percepcion de HM sobre este comportamiento de los 2
colaboradores era que solo le molestaba a él, que el resto del equipo lo viera bien.

- No sabia cdmo exigir a su equipo la calidad del trabajo que él requeria porque creia que le
considerarian demasiado severo y exigente, y muchas tareas las acaba realizando él fuera del horario
laboral, cuando las personas responsables se habian ido, con la carga de trabajo adicional y que en
muchas ocasiones no podia resolver por faltarle datos.

- Algo que le generaba demasiada ansiedad era el no poder decir NO, a todos sus colegas de otros
Departamentos.

Intervencion Human Coaching

Se trabajaron las areas de mejora que queria HM, definiendo en primer lugar lo que se entendia por

cada una de ellas:

Feedback Negativo
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Exigir
Priorizar

Definieron los comportamientos idoneos y las conductas que se tenian que realizar para conseguir
éxitos a corto plazo, llevando un registro con cada drea de mejora que nos habiamos propuesto.
HM se llevaba tareas después de cada sesion y en la siguiente se analizaban los resultados.
Una vez que comprendié lo que era dar un feedback negativo se atrevido con los 2 colaboradores,
exigiéndoles puntualidad en la llegada y en la entrega de los informes; con ello mejord el clima del
departamento, que él creia tan bueno, porque los otros colaboradores estaban un poco hartos de esa
diferencia entre ellos, e incluso le felicitaron por haberlo cambiado. Entendid que decirles a sus
colaboradores lo que hacian de un modo no adecuado no repercutia en tener un mal ambiente, pero lo
aprendioé porque lo puso en practica y vio los resultados.

Su nivel de exigencia cambid y a cada colaborador le dijo lo que esperaba de ellos y como queria que
fuese la calidad de su trabajo, con ello se reducian las horas de permanencia porque las reglas estaban
claras para todos. Incluso cada colaborador hizo propuestas de cdmo se podia mejorar sus tareas para
obtener lo que HM les pedia, con lo cual involucré a las personas y no lo percibieron como una
imposicion por parte del jefe. Cumpliendo asi algo que era muy importante para HM que no le
consideraran demasiado severo.

Con respecto al area de saber decir NO, se realizé una matriz de solucidon de problemas, identificando
todos aquellos apartados relacionados con los problemas diarios que le surgian, como por ejemplo:
importancia del problema, areas implicadas, complejidad de la solucidn, etc.

En cada apartado se obtenia una puntuacion y se obtenia de cada problema un total de puntos, en el
inicio de la puesta en marcha del sistema priorizaba por los que se obtenia una puntuacién mds alta y
postergaba para el dia siguiente los de menor puntuacidon. Poco a poco empezd a decir NO a los
diferentes departamentos basdndose en la puntuacién obtenida de los problemas, observé que no
pasaba nada y que las cosas no las tenia que solucionar todas de modo inmediato. Con este sistema
pudo eliminar la ansiedad que le generaba el no poder llegar a todas las peticiones que le hacian.

Finalizado el proceso de Coaching HM nos dijo que del mismo modo que le hacemos una revisién al
coche y lo llevamos al taller a que lo pongan a punto, revisando el nivel de aceite, los frenos las luces.....;
de vez en cuando los profesionales necesitamos una revisién para ver que tal funcionamos.

Caso practico

Por José Luis Rodriguez
Socio Director de Human Coaching

Evelio FG era directivo de un buen banco y a los 59 afos, tras 35 afios de antigliedad, fue incluido en un
programa de prejubilacion. El no queria prejubilarse porque decia que se encontraba perfectamente y
todavia tenia un chaval de 19 afios, el pequefio de tres, que estaba comenzando su carrera universitaria.

Trabajaba como director de una oficina mediana y cuando le llamé el director de la zona para
presionarle y pidiera la prejubilacidon se enfadd y respondid airadamente que él no pensaba jubilarse a
no ser que el Presidente de su banco se lo pidiera. Hablé con Recursos Humanos y la persona que le
recibid le informd de las magnificas condiciones para la prejubilacion y al final de la entrevista no dejo
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de advertirle que las condiciones que se le ofrecian entonces nunca serian mejores en el futuro y que
deberia de pensarselo seriamente.

Evelio lo habld en casa con su mujer y ésta le animd a prejubilarse porque asi podrian hacer cosas juntos
que hasta ahora no habian podido llevar a cabo. Volvié a echar las cuentas en su casa con la calculadora
siguiendo las pautas que le habian dado los de recursos humanos y una nueva conversacién con el
director de zona le llevd a inscribirse en el programa. Tenia ocho meses para irse acostumbrando a la
prejubilacidn.

Sin embargo, pasaba el tiempo y Evelio "no lo asimilaba" (son sus propias palabras), al principio dormia
mal y después se fue irritando al pensar que su banco, al que habia dedicado/sacrificado gran parte de
su vida se lo queria quitar de en medio.

Su jefe lo envid a un curso organizado por RRHH para los que habian aplicado al programa de
prejubilaciones. Pero Evelio salid igual, alli le habian hablado de que tenian que hacer gimnasia y tener
cuidado con la dieta y les habian remitido a las actividades de los centros de mayores de la comunidad o
del ayuntamiento. Pero Evelio no queria oir hablar de participar en actividades con jubilados ni de ir a
Benidorm en esos viajes tan baratos como le contaba uno de sus cufiados, no estaba dispuesto a ir con
‘viejos'.

El Director de zona volvié a hablar con RRHH vy le ofrecieron la posibilidad de hacer unas sesiones de
coaching. El se resistia pero ante la insistencia de su jefe, "probar no cuesta nada", aceptd acudir.

Las primeras sesiones de coaching las dedicaron a hablar de algo que él nunca habia oido, el ‘cierre
emocional' de la vida laboral, tratando de entender y hacer balance de lo bueno y de lo malo en su
relacién con el banco y de lo que él habia aportado y el banco le habia aportado a lo largo de los 35 afios
de relacién.

Hacer el balance le hizo bien, le gusto, le resultd realmente gratificante. No era consciente de todo lo
que habia aportado a la empresa. Verlo reflejado en un documento le llené de orgullo y satisfaccidn, se
demostraba que su aportacién habia sido mas que relevante. Ayudar a cliente jovenes a instalarse y a
poner sus propios negocios con los préstamos del banco, escuchar a los clientes sobre inversiones y
asesorarles sobre las mismas. Aconsejar a algunos vecinos mayores sobre el mejor plan de pensiones
que podrian suscribir, fueron algunos de los temas que habian aparecido en ese balance y que le
satisficieron especialmente.

Pero también le sorprendié el otro lado de la balanza, o sea lo que habia recibido de la empresa, no solo
un salario digno, un puesto de trabajo fijo y la consideracién social que eso supone, sino también la
posibilidad de abordar unos estudios de postgrado, ayuda para los estudios de los hijos, facilidades para
las vacaciones de la familia, etc.

Una vez que hizo balance empezé a serenarse un poco, pues habia muchas cosas buenas que a Evelio le
habia pasado durante todos esos afios en el banco. Sélo lamentaba que no pudiera entregar todo lo que
él habia aprendido a la gente mas joven que seguia en el banco. El coach le planteé que hablara con su
jefe para ver cdmo podia hacerse la transferencia de conocimiento y algo se logré porque el jefe
organizo una sesion con el resto del equipo, de manera que Evelio a la siguiente sesion esbozd una
sonrisa.

A partir de ese momento empezaron a plantearse la nueva etapa que se le abria por delante. Analizaron
las actividades que podia, queria y deseaba realizar, bien porque pertenecian a expectativas no
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cumplidas hasta entonces, bien porque veia nuevas oportunidades que se le abrian y que hasta
entonces nunca habia imaginado.

Analizaron después cuales eran sus puntos fuertes y débiles para cada una de esas actividades y los
huecos que tendria que cubrir con formacidon o etapas de aprendizaje y por ultimo priorizdé las
actividades en funcion de los objetivos que queria cubrir en la nueva etapa.

Su primer objetivo era ser feliz y para ello se propuso actividades con sentido que cubrieran objetivos en
distintos frentes:

- iniciar con su mujer una serie de viajes que siempre habian imaginado
- desarrollar su aficion a las maquetas y prototipos de barcos y aviones,
- Ayudar profesionalmente a su hijo mayor en un negocio que estaba emprendiendo

- ser solidario con la gente menos favorecida, y se apuntd a una ONG para dar clases de espafiol y
cultura espafola con emigrantes,

- mantener la salud, a través del paseo, un poco de gimnasia y las dietas sanas,

- llevar a sus tres nietos pequefios a visitar al menos una vez al mes a distintos lugares de interés para
ellos: el zoo, el museo del ferrocarril, el museo de ciencias naturales, etc.

Con este sencillo plan Evelio se planted abordar la prejubilacién de mejor dnimo y durante las ultimas
semanas estuvo esperando la fecha que tanto habia temido durante bastantes meses.

Caso practico

Marina es una mujer preparada. Ha cursado una carrera y es moderna. Antes de acabar todas las
asignaturas del ultimo curso se casé y tuvo un bebé. Su marido, que habia hecho una carrera menos
importante que la suya encontrd trabajo en un pueblo y se fueron a vivir alli. Después de ese nifio
nacieron otros. Marina acabd una pequefia parte de la carrera que le faltaba pero pensdé que eran
incompatibles dos puestos de trabajo con la familia que habia formado. Si ella hubiera optado por tener
también un trabajo, quizas hubieran tenido que separarse durante la semana, los nifios hubieran
necesitado comer en el colegio, quizds que los recogiese otra persona, quizads hubiera tenido que
conducir y Marina era de esas mujeres que tienen el carnet pero no conducen. Fue pues Marina la que
se quedd al cuidado de todos y siguié a su marido por todos destinos que iba teniendo en su vida
laboral. Ella con toda abnegacién estaba disponible para todos ellos.

Con el tiempo Marina tuvo malas rachas un poco depresivas, se sentia encerrada, pero siempre
manifestaba ante sus familiares y amigos la necesidad que tenia de estar muy disponible para ser ama
de casa y cuidadora. Un argumento que justificaba por que los nifios estaban a menudo enfermos,
porque no querian comer en el colegio...

Sin embargo, cada vez estaba emocionalmente mas inestable, una baja autoestima, no habia aprendido
a conducir y hasta cogid una enfermedad cronica.
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El colmo de su malestar fue una conversacién en la que estaba con unos amigos y hablaban de la
organizacion familiar y doméstica. Ella manifestd que estaba enfadada porque sus padres la habian
educado en la norma de que la mujer cuidaba del hogar. Su amiga, sin embargo, nunca habia concebido
su vida sin trabajar y esto independientemente de tener marido e hijos. El marido de Marina tercié en el
mismo sentido. El no concebia su vida sin trabajar. Conté con detalle los sacrificios que hubiera hecho
en su momento para descolgar su primer puesto de trabajo acorde con sus expectativas, dijo también
que su trabajo no hubiera sido negociable en la pareja.

¢Por qué Marina habia renunciado tan fdcilmente al suyo?

éPor qué habia dado por supuesto que era ella la que tenia que conciliar la vida profesional de su marido
para montar una familia?

éPor qué asumio esa responsabilidad?

¢Por qué no se ocurrid hablarlo y arreglar con su marido la cuestion de que ambos trabajaran?

éQuién la obligd a hacer concesiones para formar una familia y quién a abandonar la idea de trabajar?
¢Por qué soporto durante afios esa situacion?

éPor qué no renegocid con su marido?

¢Como puede ser que después de formarse y de aprovechar la oportunidad de ir a la Universidad, cosa
que no habia hecho su madre, hubiera cogido el mismo camino del trabajo dentro de casa?

Marina después de todas esas ventajas que nos ofrece la sociedad tenia la misma percepcién de los
derechos de las mujeres que su madre y su abuela porque muchas mujeres jévenes siguen perpetuando
los roles de la mujer abnegada que sacrifica por toda la familia.

Marina sabiendo que iba en contra de sus aspiraciones, era una mujer moderna y progresista, hizo
algunos trabajos, sin sabérselos tomar realmente en serio, tal era el peso del estereotipo. El
compromiso con un proceso de coaching fue lo que le hizo salir del circulo en el que estaba inserta.

Con el coaching se mostré a si misma la seguridad de su decisidn de salir del rol de ama de casa y al
mismo tiempo el coaching le proporcioné un multiplicador de la puesta en marcha de su decision.
Marina comprendidé que salir de casa para trabajar no era una traicién a su familia, que estar fuera,
tener compafieros y cosas en qué pensar distintas a los constipados de sus hijos era saludable incluso
para sus propios hijos. Encontré un trabajo, volvié a la universidad para reciclarse, se acostumbroé a la
vida en el "exterior", a las prisas... estaba muy contenta y muy activa, se decidié a conducir... Su marido
también estaba muy contento, sus hijos se sentian mas libres, el clima de la casa habia mejorado mucho
sin sus susceptibilidades, quejas, su emotividad a flor de piel...

Lo que impresiona en la historia de Marina es el poder normativo que los roles de género siguen
teniendo todavia para muchas mujeres. La conducta de Marina seguia la conducta que una mujer
deberia tener, la expectativa social de que las mujeres dedican su atencidn a los hijos y el marido mas
que a ellas mismas, y esto sin necesidad de una gran presion por parte de su familia, solamente con la
persistencia de la norma social. Otras mujeres trabajan y también sienten una gran culpabilidad por
hacerlo ya que tienen sensacidn de abandonar a sus hijos por no estar enteramente dedicadas a ellos.

¢Donde estd escrita esta norma tan poderosa? Sin duda en la mente de Marina, donde era preceptivo
ocuparse de esa forma con su familia, no negociar su trabajo con su marido a pesar de compartir sus
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vidas, donde el trabajo de su marido tenia prioridad absoluta... un mensaje codificado y asumido que le
costo afios apartar.

El coaching le permitié organizar el tiempo, separar el amor que sentia por sus hijos de su ocupacién
exterior, librarse de la culpabilidad de salir de casa todas las mafianas y tener otras preocupaciones, de
dejar a sus hijos en el comedor escolar... Una vez organizada la vida cotidiana, se pudo dedicar a su
nueva vida profesional, la que hasta el momento se habia prohibido vivir.

Como Marina muchas mujeres de nuestros paises desarrollados aun siguen presas de estas reglas. Sin
concederse derechos, sin pedir, sumisas, sin saber que ya no es necesario plegarse a esas expectativas
sobre las cualidades femeninas de la voz dulce, la abnegacién y la paciencia. La sociedad acepta mujeres
atrevidas, con personalidad determinada y con grandes ambiciones.

Las mujeres podemos seguir nuestro camino.
Las barreras existen en la sociedad pero también se encuentran en nuestras mentes.
Analisis y rol del proceso de coaching en el caso de Marina para un objetivo: salir del rol de ama de casa

La conversacion. En ella se establecerd el asunto a tratar, el objetivo de la misma, la realidad de Marina,
las opciones que tiene y qué compromiso hacia la accion esta dispuesto a contraer. La escucha profunda
del coach acompafia toda la conversacién.

El objetivo de Marina. La meta debe esclarecerse y entresacarse de lo que Marina expresa, a veces con
la angustia o el miedo que frena el proceso de salir de un atolladero. La meta adaptarse a un deseo real
de Marina, debe merecer la pena y estar convencida del cambio que va a operar en su vida. La meta no
es tal si estd desplazando una angustia, deber expresar un valor, ser real, estar expresada de manera
positiva, ser cuantificable... Marina debe saber si los resortes para llegar a ella le pertenecen y en qué
medida.

Estrategias para lograr conseguir resultados rdpidamente. Identificar qué estrategia es que conviene a
Marina por medio de preguntas estimulantes que revelen cuales son las mas adaptadas y las mas
rentables. Posicionar la accidn exterior del coach y las estructuras de apoyo para la accion.

El feedback. Introducimos feedback informativo, para mejorar el rendimiento, y para reconocer las
acciones de Marina. En esta fase por medio de preguntas Marina se responderd a si misma qué le he
impedido movilizarse hasta el momento, cuantas opciones observa para salir de la situacién presente y
cuantas quiere poner en marcha, por qué orden... y posteriormente el coach reconoce su trabajo
ciertamente complejo, lo que compromete mds a Marina con su propio éxito.

M. Pérez Escribenos
Coach para mujeres
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9.4 Entrevistas

ANGELS PONS Directora General en Catalufia de la Esc  uela Europea de Coaching, EEC

“Un proceso de Coaching mueve a la accién, construyendo un auténtico impulso hacia el éxito”

El codigo deontologico de la International Coach Federation (ICF) define al coaching como “una relacién profesional
continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion, empresas o negocios de las
personas”.Mediante el proceso del coaching — afiade-, “el cliente profundiza en su auto-conocimiento, aumenta su
rendimiento y mejora su calidad de vida”. La Escuela Europea de Coaching trabaja en base a estos objetivos.
Fundada en el 2003, actualmente esta posicionada como un referente no sélo en coaching organizacional y el
desarrollo de habilidades directivas, sino también en la formacion de coaches a nivel internacional. Hablamos con su
directora en Catalufia.

¢ Qué procesos pone en marcha el Coaching?

El Coaching en si es un proceso mediante el cual un directivo (Coachee), ayudado de un Coach busca obtener lo mejor de si
mismo y alcanzar las metas profesionales propuestas. Busca también inspirar en el Coachee el deseo de trabajar y desarrollar
en profundidad aquellas habilidades que le permitan mejorar, entre otras cuestiones, el liderazgo, la comunicacioén con sus
equipos, la calidad de sus relaciones y de sus resultados.

¢ Diria que gran parte de nuestras limitaciones estan en nosotros mismos?

En efecto. Por ejemplo, si creemos que si delegamos perdemos poder y eso nos perjudica, no delegaremos por muchas
técnicas de delegacion que conozcamos. Que delegar nos quita poder est& s6lo en nuestra mente, aunque nosotros lo
estemos viviendo como si fuese un hecho inamovible. ¢,qué nos sucede cuando nos sabemos recetas de memoria sobre
liderar, sobre comunicar, que sin embargo no estamos aplicando? Por supuesto que el entorno a veces dificulta su aplicacion,
pero la principal limitacién esta en nosotros.

Entonces un Coach, en si mismo, no ofrece solucione s... ¢ Cudl es la funciéon del Coach?

No, el Coach no ofrece soluciones, sino que podriamos decir que trabaja emulando a Sdcrates: plantea preguntas para que la
persona encuentre sus propias respuestas, para que se cuestione lo que hasta ese momento daba por sentado como Unica
posibilidad. La funcién primordial del Coach es ayudar al cliente a que amplie la vision sobre si mismo y a que sea capaz de
observar la realidad de diferentes formas, ampliando su capacidad de accién en aquellos casos en los que no esta
consiguiendo los resultados que quiere conseguir.

¢ Qué se consigue con ello?

Al disponer de un mayor abanico de posibilidades, el Coachee puede desarrollar nuevas estrategias y nuevas formas de
comunicacién y comportamiento que, sin esa ayuda, nunca se le hubieran ocurrido. Una persona logra mejorar notoriamente
sus resultados cuando cambia sus acciones y comportamientos, y ese cambio ser& sostenible cuando modifique su forma de
interpretarse a si mismo, a su rol, a su empresa y a los demas. No se trata de lo que nos pasa y por qué nos pasa, sino de
c6mo lo vivimos y de lo que hacemos con ello. El Coaching mueve a la accién, construyendo un auténtico impulso hacia el
éxito.

¢ A quién dirigen sus servicios de Coaching?

Nuestros servicios de Coaching van dirigidos a personas de valor para la empresa que quieran desarrollar sus capacidades y,
por tanto, maximizar su rendimiento. Personas que necesiten redisefiar vision, estrategia o que necesiten soporte para
adaptarse a un cambio requerido por la empresa, por el mercado o para superar alguna dificultad critica del momento. Un
proceso de Coaching individual les ayuda a definir qué quieren lograr y a establecer cémo lo van a lograr.

¢La demanda de Coaching puede ser de algin otro tip o distinto a un proceso de Coaching individual?

Cuando la demanda es la de acompafiar a un equipo, a un Comité de Direccién en la consecucion de sus retos como equipo,
el proceso de Coaching no se plantea para cada individuo, sino que las sesiones se llevan a cabo con todo el equipo al
completo. El Coach ayuda en estos casos al equipo a cuestionar su funcionamiento y a establecer retos y reglas de juego que
le permitan aprovechar sinergias, aprovechar al maximo la contribucién que cada miembro puede hacer al equipo y funcionar
como un equipo de alto rendimiento. Algunas organizaciones han solicitado nuestros servicios de forma corporativa, cuando
quieren que todos sus directivos efectlien un giro en su estilo de liderazgo. En este caso, solemos acompafiar los procesos de
Coaching individuales con talleres formativos orientados a reforzar y adquirir nuevas habilidades directivas desde las que
puedan generar comportamientos orientados a la cultura que la organizacion quiere construir. Este es un aspecto clave en un
proceso de cambio organizacional

¢Qué valores diferencian a EEC? ¢ Por qué EEC?

En primer lugar, por nuestros Coaches acreditados por la ICF, lo que les garantiza una formacion suficiente con unos
estandares de calidad reconocidos a nivel internacional y con un cédigo ético explicito y compartido. La mayoria de ellos,
ademas, son formadores y supervisores de otros Coaches. En segundo lugar, nos hemos especializado en Coaching ejecutivo
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en el marco de organizaciones, por lo que nuestros Coaches poseen una amplia experiencia empresarial. Por otra parte,
nuestro amplio y diverso pool de Coaches permite una gran adecuacion al perfil de cada Coachee, de forma que la garantia de
gue se establezca entre ellos el rapport necesario para un buen proceso de Coaching es muy elevada. Ademas, cuando una
empresa nos contrata para varios procesos de Coaching simultaneos, nuestro pool de Coaches garantiza procesos llevados a
cabo de forma homogénea, coordinados por un solo Coach, de modo que existe un solo interlocutor con la organizacion
cliente, que esté al dia de la marcha de todos los procesos que se estan llevando a cabo.

¢, Qué dicen los resultados?

El porcentaje de éxito de los procesos que llevamos a cabo es de un 90% y los Coachees logran sus metas en un corto periodo
de tiempo (entre 4 y 8 meses). Esto supone un alto retorno de la inversién para la empresa! Podria citar como ejemplo de estos
resultados : aumento de negocio debido a una mejora de la gestion del miedo al riesgo o debido a una orientacion mas
estratégica y menos operativa que antes; retencion del talento debido a un cambio en liderazgo orientandolo al desarrollo del
potencial de las persona, generando autonomia e ilusién. Si nos referimos al &mbito de coaching de equipos, algunos
resultados son: colaboracion entre departamentos donde antes habia una competencia indeseada, a través de conversaciones
productivas con los demés; agilidad en la toma de decisiones y consistencia en la implementacion de las mismas, a través de
una mejora en la alineacion y en el compromiso.

¢Lideres también en la formacién de Coaches?

Si. Ciertamente formamos incluso a nuestra competencia. EEC ha sido empresa pionera en Espafia en la formacion de
Coaches y en esa labor seguimos. La actividad académica de ECC se centra en ofrecer un programa de formacién de Coaches
homologado por la International Coach Federation, de cinco meses de duracién (152 horas lectivas + un minimo de 30 horas
de préactica), y programas de posgrado, como Coaching de Equipos o Supervisién de Coaches, dirigidos a adquirir mayor
capacitacion como Coach.

En el ambito de la formacion, ¢La diferencia esta e  n la metodologia?

En buena medida si. Nuestra labor se orienta més alla del terreno conceptual. No sélo ensefiamos lo que hay que hacer sino
c6mo hacerlo. Queremos que nuestros alumnos/as estén preparados para trabajar como Coaches y eso lo hacemos a través
de programas de calidad, un profesorado de alto nivel certificado por ICF, muchas practicas de Coaching y un seguimiento muy
personalizado de cada alumno/a. nuestro compromiso es que aprendan realmente el oficio de Coach

Entrevista a John Whitmore

John Whitmore es considerado como uno de los padres del coaching moderno. En Mayo del
2002 visitd nuestro pais a raiz de la convencion de la ICF (Federacion Internacional de
Coaches). En esta entrafiable entrevista nos cuenta algunos secretos.

Autor: Victor M. Amela.

Tengo 64 afios y naci en Londres. Soy asesor de empresas: soy "coach" y formador de
"coach". Estoy casado con una psicoterapeuta y tengo 2 hijos (35 y 18 afios), cada uno de un
matrimonio. Soy un liberal de centroizquierda. Dios es una inteligencia universal. Soy autor del
best séller mundial

"Coaching for performance".

- Usted es un "coach", dice...
- Si.

- O sea, un entrenador ("coach" en inglés).
- Si, pero no necesariamente de deportistas, ¢eh?

- Ah... ¢Y a quién entrena, entonces?
- A usted, si quiere. A cualquiera. A ejecutivos de empresas... Soy entrenador de sus aptitudes,
de sus talentos, de su potencial... A ese proceso le llamamos "coaching".

- No acabo de entenderlo...
- Es que el "coaching" es mas facil practicarlo que explicarlo.

- Ensaye una definicion de "coaching".

- Consiste en ayudar a alguien a pensar por si mismo, a encontrar sus respuestas, a descubrir
dentro de si su potencial, su camino al éxito... sea en los negocios, en las relaciones
personales, en el arte, el deporte, el trabajo...
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- Suena muy bien, pero sigo sin verlo...
- Lo mejor es que le explique un caso.

- Gracias.

- Estaba yo dando una clase de tenis y...

- jEntonces si entrena a deportistas!

- Verd, es que todo esto del "coaching”" empez6 cuando lei en 1975 un libro de Tim Gallwey:
"Inner game of tennis" ("El juego interior del tenis"). Gallwey aplicaba al tenis las nuevas tesis
psicolégicas que bullian en California, lo de "esta en paz contigo mismo, sé feliz...", y Tim
afadia: "...y serds mas eficiente, ganaras al tenis". jEl aplic todas esas técnicas al
entrenamiento deportivo!

- Y usted, ¢,se puso a dar clases de tenis?

- En 1978 fundé The Inner Game (el juego interior), una escuela de entrenamiento deportivo
con las técnicas de Tim: tenis, esqui... y pronto empezamos a aplicarlas también a directivos de
empresas britanicas.

- Y nacid el "coaching".
- Si: nos quedamos con el apelativo deportivo de "coach"... porque a los britanicos les aterraba
aquel concepto de "juego interior".

- Volvamos al caso, a la clase de tenis...

- Si. Estaba yo entrenando a una sefiora en su servicio, en su saque. Y vi que, después de
cada saque, ella daba unos pasos hacia atras. Un entrenador normal le hubiera dicho: "No te
vayas para atras". Pero en "coaching"”, no.

- ¢,Ah, no?¢,Qué hacen?
- Preguntas. El "coach" pregunta y pregunta... jY es el interesado quien encuentra las
respuestas dentro de si! Eso lo hacia Sécrates... jDentro de ti estan las respuestas!

- ¢ Qué le pregunté a la sefora tenista?

- "¢ Qué notas tras hacer el saque?" Ella iba diciendo cosas. "¢ Y qué mas", repreguntaba yo. Y
mas cosas. "¢ Y qué mas?" Hasta que descubri6 -ella sola- que se iba para atras. "Ah -le dije-, y
¢cuantos pasos te vas para atras?" Y empezo a calibrar esa distancia ella misma. Y, acto
seguido, a controlarla: y cada vez que sacaba se iba un poco menos hacia atras. Hasta que
dej6 de hacerlo.

- Buen "coach", usted: felicidades.

- Espere: un dia, después de un saque, jse fue hacia delante! Y, entonces, una sonrisa enorme
se dibujo en su cara. Y me dijo: "jEs la historia de mi vida! Ante cualquier problema, siempre he
dado un paso atras. jY qué bien me he sentido ahora, al ir hacia delante! jAsi viviré el resto de
mi vida!" Bien, pues eso es el "coaching", y este ejemplo serviria igual para el mundo de los
negocios.

- ¢,Se habia encontrado a si misma?

- Y dijo: "iNo puedo esperar para que mi marido lo sepa: corro a casa!" jPobre marido, pensé
YO, ja, ja, ja...! Se trata de que cada uno encuentre su yo, que cada uno se pregunte: "Yo,
realmente, ¢qué quiero?" Si respondes a esta pregunta, tendras un sentido, y luego calibraras
todas las vias posibles para alcanzar ese objetivo: elige una.

- ¢ Y usted conoce ya su yo verdadero?

- Yo era un estlpido, muy estipido... Y ahora no soy perfecto: ¢ siempre hay que mejorar, hay
gue seguir "entrenandose"! Hasta el mejor de los deportistas de elite lo hace ¢no? jSiempre
hay terreno para mejorar!

- ¢ Por qué dice que fue un estlpido?
- A los 19 afios decidi pilotar coches de carreras. A los 28 afios intui por qué: veia a mis padres
tan grandes.., que quise competir, y competi conmigo mismo. Cuando ya me habia probado, lo
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dejé, y me meti en negocios. Tuve éxito: una casa en el Caribe, otra en Londres, mi avioneta...
ijLo tenia todo!

- ¢ Y dénde esté la estupidez en todo esto?

- iYo sélo "tenia"! Y vivi mi “crisis de sentido"... Nos pasa a todos. Empiezas a peguntarte por
qué haces lo que haces, eludes la respuesta, las preguntas siguen creciendo, hasta que
chocas contra ellas. Eso puede sucederte suavemente o a lo bestia. En mi caso fue a lo bestia
y tuvo forma de mujer.

- ¢,Me lo cuenta, por favor?
- Mmm... Era una actriz negra, jamaicana. Una Naomi Campbell en interesante. Sus novios
anteriores habian sido Bob Marley y Marlon Brando... Yo era rico, divorciado...

- jTodo perfecto!

- Si, todo perfecto: mi casa del Caribe, las palmeras, el sexo... Y ella me pregunté: "Y tu,

¢ quién eres?". Yo decia: "Piloto de carreras, empresario, esto, lo otro..." Y ella: "Ya, esos son
tus ropajes, pero tu ¢quién eres?" Y empecé a sentirme mal. Enfermé. Tenia algo grave.
Volamos a Londres, de urgencias: meningitis. Estuve a punto de morir. Yo era un esqueleto,
olia mal, estaba horrible, incapaz... Ella me leia libros de Hermann Hesse que alimentaron mi
espiritu. Ella y me ex mujer estuvieron a mi lado. Entendi: yo vivia una vida falsa. Lo importante
era el amor incondicional de esas mujeres, y mi espiritu.

- Y hoy... ¢ cudl es hoy su objetivo?
- Yo ya sé que el mio es ayudar. Hoy sé que esa es mi riqueza. Cuando noto que he hecho
algo por mejorar un poco la vida de otro, jsiento en mi que no hay nada mas grande!

Victor M. Amela

El ‘coaching’ y la programacion neurolingiistica constituyen dos
caminos directos para alcanzar los objetivos personales que cada
uno se proponga.

El coach hace de espejo objetivo del cliente en el que vert  anto
sus virtudes.

LA HOJA DE RUTA

Cuando se tiene ganas, no se tiene dinero. Cuando se tiene dinero, no se tiene tiempo. Cuando
se tiene tiempo, fallan las ganas. Siempre falta una pieza clave en el puzle de los objetivos por
consumar. La rutina empuja, y falta tiempo para pensar en esas cosas cuando hay

que levantarse a las seis, dejar la comida hecha, llevar a los nifios al colegio, cumplir con la
jornada laboral, sacar una casa adelante y ademas ser un perfecto amigo y la pareja ideal. Sin
embargo, el precio que pagar es altisimo. Ignorar la propia razén de ser o, peor aun, carecer de
motivacion desemboca tarde o temprano en un cruel despertar en el que uno abre los ojos
mientras se pregunta: “Pero ¢ qué estoy haciendo?”. El coach es la figura que ayuda a
encontrar respuestas de ese tipo; el coaching es, pues, el proceso que dicho profesional pone
en practica. La palabra inglesa significa entrenar (también preparar, instruir) y define ese
proceso interactivo en el que se busca el camino més eficaz para alcanzar los objetivos fijados
usando los recursos y habilidades del cliente, el coachee. Como los entrenadores en el
deporte, el coach redirecciona y moviliza hacia el éxito. Cuando esas metodologias se aplican
a particulares, se habla de life coaching. El proceso del coaching se divide en cinco puntos. El
primero, basico, debe ser establecer el objetivo, qué se desea conseguir. El segundo consiste
en ser conscientes de la situacion actual, del punto de para lograr el objetivo son la tercera
clave; la cuarta es actuar con constancia y coherencia. La quinta y Ultima evalUa los resultados.

140



En todas las etapas, la flexibilidad es clave: se pueden reconsiderar los objetivos, modificar la
conducta hasta que sea de nuevo correcta, replantearse las propias habilidades... A pesar de
que cada caso es Unico, existen principios, valores, convicciones y herramientas especificas
que finalmente conducen al éxito, entendiéndose por éxito el triunfo de la coherencia con los
propios deseos. El coach, sobre todo,ayudara al cliente a formularse las preguntas adecuadas
para articular el problema de modo util y cuestionara los razonamientos del coachee de modo
constructivo. Sera motivador y convincente. Le pedira que sea realista en todo momento.
Finalmente, requerird a su cliente que, una vez logrados los objetivos, se oriente por siempre
mas en sus convicciones, se mantenga solido y honesto. Estos conceptos aparentemente
abstractos son, en realidad, facilmente resumibles: el coaching ayuda a disfrutar de la vida y a
sentirse realizado. Muchos de los coachs son psicélogos, aunque no todos. No serlo no les
desacredita, del mismo modo que serlo no asegura resultados 6ptimos. Dado que todavia no
existe una titulacion universitaria, es recomendable establecer unos primeros contactos de
tanteo (algunos coachs ofrecen una primera visita breve gratuita) antes de elegir al profesional.
Hay que tener claro qué no va a hacer un coach por su coachee. No va a hacer los objetivos
del cliente en su lugar, ni le vendera ningun paraiso idilico. Le hara de espejo objetivo en el que
ver sus virtudes y carencias. Cada persona tiene en su interior la fortaleza necesaria para
afrontar su vida; sin embargo, en el camino, las motivaciones se pierden o se estancan. No
hacen falta grandes motivos para recurrir a un coach: dejar de fumar, cambiar de trabajo,

superar la timidez...
MARTA D. RIEZU
Barcelona

iUsted vale mas de lo que piensa!
Con una asistencia adecuada el profesional puede alcanzar
metas que cree inaccesibles

Uno puede preguntarse qué tienen en comun personas que lideran proyectos en una empresa - gente
de alto rendimiento cuya funcidn es poner en marcha algo nuevo y dejarlo en funcionamiento- con
lideres politicos que afrontan la dureza de una campafia electoral o con ejecutivos que deben coordinar
a expertos en diversas materias... Son gente obligada a un alto rendimiento, a dar de si mds de lo que
pueden, sometidas a fuertes presiones internas y externas... gente que esta sola ante la toma de una
decision. No son personas débiles, al contrario, estan preparadas para afrontar adversidades, si bien
siempre se les exige algo mds. Pero todo tiene un limite, y ¢ddnde esta? Probablemente algo mas alld de
lo que piensa el propio sujeto. Esta cuestidn empezd a analizarse en los afios ochenta, en Estados
Unidos, paralelamente a la efervescencia que siguid al nacimiento de la gestion moderna, es decir, la
gue preconizaba el aplanamiento de las piramides de mando para acercar mas el cliente a la persona
que decide y daba mds poder de decisidon a la base. Asi, se pusieron al descubierto carencias y no
precisamente en la parte del conocimiento y la técnica, sino en aquellos aspectos que no se ensefian en
las universidades, como las habilidades para coordinar a personas, el uso del didlogo como herramienta
basica de trabajo... Y para paliar esta situacién nacio el coaching, el cambio que un directivo necesita
para ser mejor, acompafiado por una persona que le asiste y ayuda en el camino. ¢Cémo definirlo? “Es
una relacién profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, la
profesiéon... Mediante el proceso de coaching, el cliente (coachee) profundiza en su conocimiento,
aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida. Se basa fundamentalmente en dos pilares:
primero, observar como se interpreta la realidad y cdmo se actua en funcidn de ello y, segundo, hacerle
ver al cliente que la mayor parte de las limitaciones que pueden frenarle en su actividad son internas y
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provienen de cédmo percibe las cosas... hasta que ve por si mismo el camino para superarlas”, explica
Eva LApez-Acevedo, socia fundadora de la Escuela Europea de Coaching (EEC). Ciertamente en la
empresa en proceso de cambio continuo como la actual, una buena parte de los problemas nacen en las
relaciones. Asi cada vez es mas habitual que en las compaiiias los directivos deban liderar a expertos
que saben mas que ellos. Y si saben mas que el jefe, écdmo ejercen su liderazgo? Eso es muy comun en
sectores como el farmacéutico, la banca... donde el nivel de formacién es alto y generalizado, En cierto
modo, es como poner frente a frente al hacer con el saber hacer, en un momento determinado. “Con el
coaching ontoldgico conseguimos resultados positivos cuando las personas construyen sus propias redes
de conversacion productivas. Conversar es fundamental, el pensamiento no es mas que una
conversacidon con uno mismo... El coach es como un fontanero de la organizacién, desatasca con el
didlogo situaciones de conflicto entre departamentos, entre personas. Muchas veces nos encontramos
con excelentes técnicos, que han promocionado hasta la cumbre... y no saben liderar, no han
desarrollado esa habilidad. Un lider ha de conversar”, explica Angels Pons, directora académica de EEC.
Este es uno de los objetivos del coaching. Un coaching que no es para todos. Sélo se aplica a personas
de alto potencial, a gente que va bien... para que vaya mejor y en la que la empresa ve interesante
invertir para darle mas responsabilidades. Pero es mas. “En ocasiones nos llaman para motivar equipos,
para acompafiar y apoyar en los procesos de cambio cultural, para analizar qué le falta a un equipo para
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ser de alto rendimiento, otras veces para cambiar un estilo de liderazgo...”, comentan. Uno de los
aspectos que se han de mejorar habitualmente en los equipos es la inercia existente. “Yo, a mis afios ya
no voy a cambiar”. Esta es una de las frases que Lépez y Pons aseguran qué mas veces oyen en su
actividad profesional. “Y no es cierto, siempre se puede cambiar. La clave esta en que quien ha de hacer
el cambio sea consciente de los beneficios que le va a reportar. El problema de fondo es que quien dice
eso esta convencido de ello, porque no ve ninguna posibilidad de actuar de otra manera. Por ello, el
trabajo del coach es abrir posibilidades a la persona que estad bloqueada”, explica Eva Lépez. “Quizas lo
mas dificil que tiene el coaching es inducir al cambio a una persona sin enjuiciar su comportamiento ni
forma de pensar, ni tampoco dar consejos en ninglin momento. El ha de llegar a sus propias
conclusiones, ya que es lo mdas poderoso para ponerse en accion”, afiade Angels Pons. Para Andrés
Merlino, director de relaciones humanas y RSC del grupo Vilellarahn, “el directivo ha de ver que sélo vas
a hablar con él, aunque observas las reacciones que tiene a tus palabras. La base para que se te abra es
doble: confidencialidad y confianza, por un lado y credibilidad en el sistema, por otro”. ¢En qué tipo de
empresas se emplea mas? Segun Eva Lopez, “en principio, en las grandes corporaciones, que son las que
antes han detectado esta necesidad. Pero en Espaia el proceso avanza y van entrando ya cada vez mas
empresas. Aunque también es necesario a las pymes, lo cierto es que no le ven todavia los beneficios.
De todos modos, en el EEC, estamos trabajando ya con alguna empresa de 200 empleados. Dénde si
creo que es muy importante su aplicacion es en las empresas familiares de cierto tamafio, porque a los
problemas tipicos de toda corporacion se anaden los de los lazos familiares. de ahi la complejidad que
en este tipo de empresas tiene cualquier proceso de cambio e intervencién. La ventaja que proporciona
el implantar un proceso de coaching en este tipo de empresas, es la garantia de trabajar en base a un
codigo deintoldgico que preserva la confidencialidad de lo que se trata entre el coach y el cliente. Lo
verdaderamente impactante, es que cuando estas empresas entran en este tipo de ejercicio, acaban
siendo imparables”.

Como se ve el 'coach’'....

éComo ha de ser un 'coach'? Andrés Merlino, del grupo Vilellarahn, con dilatada experiencia en la
profesion lo tiene muy claro. “Eres una persona privilegiada, porque ayudas a los demas y encima te
pagan por ello. Te conviertes en el 'alter ego' de alguien, has de jugar a su favor y tener una paciencia
franciscana. Resulta muy estimulante ver los avances en la persona”. Asi de contundente. En cuanto al
perfil que debe tener quien se dedique a ello lo resume en unos trazos: vocacion de ayuda, paciencia,
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experiencia profesional, capacidad de empatia, aceptacion de la otra persona... “Yo lo comparo al
corredor de coches que lleva al lado a un copiloto que le va haciendo preguntas que le ayudan a
replantease aspectos de su conduccidén para mejorar. Estamos ante una herramienta de desarrollo
personal que no tiene que ver con el pasado, sino del presente hacia adelante”. Explica que la relacion
con el ‘cliente' no siempre es facil en los inicios. “Por ello, el primer envite que propongo es sencillo:
éa dénde quieres llegar? A medida que vas haciendo preguntas, ves que algunas tienen respuestas
mas retardadas, que las debe pensar mas. Lo habitual es que poco a poco vaya abriendo su mente y
afronte ya las preguntas que implican un reto para él. Entre una sesién y otra hay una tarea
comprometida, ya que debe probar algo diferente, cambiar alguna actitud... Se va avanzando poco a
poco y cada vez que un cambio le sale bien, se siente capaz de ir un poco mas alla... lentamente se va
orientando a su propio proceso”.

... y como lo percibe el ‘cliente’

“Nuestro objetivo era trabajar el area comercial y desarrollar en ella un cambio de liderazgo. Queriamos
un tipo de lider 'coach' que supiera cdmo hacer crecer a sus colaboradores”. Sara Jiménez, directora de
la unidad de gestion del conocimiento en Comercial Farma, del Grupo Esteve, admite que para llevar a
cabo el objetivo era dificil hacerlo “desde dentro”. “Por ello buscamos ayuda externa. Empezamos por el
nivel mas alto del area comercial y los directores tuvieron una predisposicion fantdstica. Contratamos un
curso a medida. Paralelamente al curso que nos preparaba para trabajar de una forma diferente,
realizamos un 'feedback 3602', es decir, pedimos la opinidon a todos los que estan alrededor del
directivo. Asi vieron cémo pensaban de ellos su gente. Cada uno, pues, estaba en disposicion de dialogar
con su 'coach' desde unas premisas altas de conocimiento. Eso le fue de gran utilidad para crecer
personalmente. Ahora hemos empezado con los mandos intermedios, para que puedan ejercer, a su
vez, un liderazgo 'coach' con su gente”. “Esta aplicacidon nos ha ido muy bien porque ayuda mucho a
‘crecer' a los colaboradores, ya que cada uno 'descubre' sus mejores opciones de trabajo”, continua.
Sobre la opinién de quienes son 'clientes' del 'coach' es tajante: “lo ven como un lujo”. “Haciamos
cuatro sesiones con frecuencia de dos a tres semanas pero nos han pedido ellos que sean seis, dos mas
al cabo de un tiempo. Todos admiten que les ha ayudado mucho en su crecimiento profesional”. Y
advierte: “0jo, no todos los 'coach' son buenos”.

Jordi Goula
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