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			SINOPSIS 


			 


			El coaching teleológico no se trata de una modalidad más que añadir a la lista, sino de una nueva perspectiva global, un nuevo paradigma, desde el que se puede encarar cualquier ámbito de aplicación, tanto personal como profesional. Cabe entender el coaching teleológico como aquel tipo de acompañamiento profesional en la consecución de los fines significativos de una persona o institución. 


			
	    


 	
	    
             


			HERMÍNIA GOMÀ 


			 


			LA GRAN GUÍA 


			DEL COACHING 


			TELEOLÓGICO 
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			Para ti, mamá, que cuando tenía siete años, en lugar  de decirme lo que tenía que hacer me retaste con una  gran pregunta: ¿te gustaría que esto te lo hicieran a ti?  Gracias por conﬁar en que sabría encontrar la respuesta en mi interior. 


			

			

	    


 	
	    
             


			Prólogo 


			 


			El ser humano, a diferencia del resto de las especies animales, se caracteriza por la plasticidad de su cerebro, lo que le ha dotado de una gran capacidad de aprendizaje y desarrollo que le ha posibilitado liberarse de la trasmisión puramente instintiva de sus mecanismos de adaptación. Esto exige un sistema de transmisión del conocimiento que vaya más allá de lo genético y dé paso a sistemas de transferencia entre generaciones del saber acumulado de naturaleza cultural. 


			De esta manera, se han ido trasmitiendo de padres a hijos las lenguas, los mitos y las creencias, las normas morales y las costumbres sociales, las artes de caza y pesca, las técnicas de cerámica o los conocimientos de agricultura. Esta necesidad de introducir a las jóvenes generaciones en los conocimientos adquiridos por las anteriores ha requerido el desarrollo de unas habilidades pedagógicas. 


			Estas habilidades pedagógicas han seguido dos caminos complementarios: la trasmisión directa a través de explicación, observación o imitación; o bien la construcción del conocimiento a través de la experimentación. Ambas vías, teórica y empírica, suelen complementarse en la práctica en proporciones diversas según los requisitos de las tareas implicadas. 


			Existen habilidades, sin embargo, que no tienen por objeto ningún conocimiento o habilidad funcional, sino el desarrollo de las propias potencialidades, tanto físicas como mentales. Estas requieren de un constante ejercicio o entrenamiento. Como tales no pueden ser enseñadas, sino solo guiadas, acompañadas o estimuladas, y no pueden desarrollarse sin una intensa práctica personal. 


			Los cachorros de león se entrenan en sus habilidades innatas bajo la atenta mirada de sus madres, sin que estas les tengan que dar instrucciones mientras juegan a pelearse. Las aves se lanzan a volar ejercitando sus alas sin haber asistido a ninguna escuela de aeronáutica. Las tortugas marinas, apenas salidas del huevo, se estimulan a sí mismas en una competida carrera para sumergirse en el medio acuático cuanto antes. 


			Los seres humanos, en cambio, requieren de un entrenamiento mucho más largo y sistemático a fin de alcanzar un dominio más completo de sus habilidades. Los patricios romanos, por ejemplo, llevaban a sus hijos varones a partir de los doce años al gimnasio para que desarrollaran sus capacidades atléticas, ya que, a diferencia de los animales, precisaban de un entrenador que no solo les estimulara sino que les propusiera ejercicios continuos para la mejora y la potenciación de sus habilidades. Esta función del entrenador ha continuado a lo largo de los siglos y en las distintas culturas con el fin de ejercitar a los jóvenes en los deportes o las artes marciales. 


			Desde la Antigüedad y compartiendo muchas veces el mismo espacio del gimnasio, los jóvenes eran entrenados en habilidades sociales o políticas, como la oratoria, instruidos en matemáticas y en geometría o introducidos en las diversas artes. Algunos filósofos, además de enseñar a especular y argumentar, se plantearon el método para que los jóvenes gimnastas se aplicaran al difícil arte de «conocerse a sí mismos». 


			Entre ellos hay que señalar a Sócrates como el introductor de la «mayéutica», el arte de ayudar a gestar el conocimiento propio, a través de lo que en la actualidad podríamos entender como «heurística negativa», es decir, el arte de preguntar el que no sabe a quien sabe, aunque no sepa que sabe. Este va a descubrir a través de la pregunta ignorante su propio saber. El mayeuta sabio, podríamos decir parafraseando a Sócrates, no es aquel que sabe la respuesta, sino el que sabe hacer la pregunta. La pregunta propone al gimnasta interior el ejercicio necesario para el desarrollo de su autoconocimiento. 


			De este modo, la mayéutica socrática puede ser considerada un antecedente del coaching profesional. Si no existiera el peligro de confusión o asimilación con otras expresiones al uso, se podría afirmar que el coaching figura entre «las profesiones más antiguas del mundo», puesto que de una forma sistemática o no, reconocida o no, ha venido siendo ejercida a lo largo del tiempo bajo múltiples modalidades por padres, tutores, maestros, pedagogos o filósofos. 


			La palabra inglesa coaching deriva de coach, y tiene su origen en un toponímico magiar (Kocs’, una población de Hungría), lengua en la que hace referencia a un tipo de carruaje particular, que luego ha derivado en otros idiomas en «coche», y por extensión a su cochero. Debido a la presión comercial y lingüística de los países anglosajones, se ha ido imponiendo en el mundo profesional y ha dado lugar a varios significados como conductor o tutor. En el ámbito deportivo, donde ha tenido una mayor aplicación, coach ha venido a sustituir al término de entrenador. 


			De su origen deportivo o atlético, dedicado al desarrollo de las habilidades corporales, y por analogía con él, el coaching ha pasado a significar todo tipo de entrenamiento personal, y su campo de aplicación se ha ampliado a situaciones tan variadas como la pareja, la empresa o los grupos. 


			A partir de esta extensión al campo personal y social han aparecido múltiples aplicaciones del coaching que han dado lugar a distintas especialidades según el campo de aplicación, por ejemplo, en la educación, el deporte, la empresa o las organizaciones. O bien se ha dirigido a fomentar determinadas habilidades ejecutivas o de liderazgo tanto personal como de grupos. Otros planteamientos se centran más bien en el trabajo personal, orientado al ser o a los valores, y en esos casos ha recibido nombres como coaching ontológico o coaching axiológico. 


			Hermínia Gomà nos habla en este libro de coaching teleológico. No se trata de una modalidad más que añadir a la lista, sino de una nueva perspectiva global, un nuevo paradigma, podríamos decir, desde el que se puede encarar cualquier ámbito de aplicación. Teleológico, en efecto, significa «orientado a los fines» (de telos, «objetivo o propósito» en griego, y logos, «sentido o razón»). Para entenderlo resulta apropiado referirse al concepto de causa final aristotélica, que se dice del motivo o propósito de la acción. 


			Por ejemplo, si dijéramos que la Biblia afirma que «Dios creó el mundo», nos estaríamos limitando a indicar la causa eficiente, quién lo hizo, su autor. En cambio, si nos preguntáramos «¿por qué lo hizo?», es decir, con qué propósito, «¿para qué?», estaríamos preguntando por la causa final. Seguramente podríamos imaginar infinidad de respuestas especulativas, como podrían ser: «para pasar el rato», «para no estar solo en el universo», «para recibir pleitesía o ser adorado por otros seres», «para expandir o compartir su ser absoluto» o, como reza el final de un cuento rabínico, «Dios creó el mundo porque le gustan las historias». No podríamos hacer más que conjeturas; solo podríamos comprenderlo si el propio Dios nos revelara sus intenciones, pero seguro que habría alguna en el horizonte de su acción. 


			Cuando hablamos de fines conviene distinguirlos de los objetivos, que pueden ser puramente funcionales para la consecución de un fin. Incluso los valores pueden ser instrumentales y no constituir un fin en sí mismos. Por ejemplo, la honestidad puede ser un medio para conseguir la aceptación social de un producto, con fines comerciales, dependiendo de la filosofía de la empresa. Los fines, en cambio, como se ha visto, son aquellos propósitos que son capaces de dar significado a una acción, actitud o proyección de uno mismo en el mundo. 


			Es evidente que pueden combinarse objetivos y fines. El constructor de coches de una marca de prestigio puede tener por fin superar a otros competidores en el ranking comercial a la vez que ofrecer un producto de calidad. Sin embargo, a veces se producen conflictos de intereses que llevan a empresas de gran prestigio a falsificar datos, por ejemplo, de valor ecológico, a fin de conseguir una mayor competitividad en el mercado. En cambio no tendría mucho sentido que algo parecido hiciera un artesano constructor de órganos, si lo que quiere conseguir es un instrumento que responda a la categoría de instrumento rey. 


			Por tanto, cabe entender el coaching teleológico como aquel tipo de acompañamiento profesional en la consecución de los fines significativos de una persona o institución. Este es el factor que estará en juego en cada paso del proceso de coaching. 


			Hermínia Gomà no solo se plantea en este libro dar un enfoque más profundo al proceso de coaching, que en el ámbito de la psicología cabría entender contraponiendo, por ejemplo, una terapia conductual a otra de tipo existencial, sino también trasmitir el método con el que el coach puede llevar a cabo esta tarea. 


			A estos fines responden la estructura y la didáctica del libro, muy centrado en hacer comprensible tanto el proceso personal como el procedimiento profesional en el coaching. El libro está pensado para hacer accesible a los aspirantes a formarse como coaches todos y cada uno de los pasos del procedimiento, con la definición uno por uno de los conceptos implicados en él, acompañada de ejemplos y tareas personales que realizar, a fin de interiorizar el sentido y la metodología de la profesión. 


			Hermínia Gomà escribe como enseña, de forma clara y accesible, dirigiéndose al lector como si estuviera presente y le hablara de forma personalizada. Transmite en su estilo sus cualidades personales de didacta y de líder. Estas cualidades son tan inherentes en ella que parecen innatas o, al menos, algún Sócrates se las supo estimular desde muy pequeña. 


			A pesar de la claridad expositiva, no se trata de un libro de una lectura rápida y superficial. Tiene más bien las características de un manual que, aunque esté bien explicado y resulte de fácil lectura, exige una comprensión reflexiva, activa e implicada. Un libro que necesita ser estudiado y practicado, paso a paso, para producir sus frutos. 


			Un libro que se beneficiará del seguimiento de unas clases de experimentación individual o en grupo y unas clases que se beneficiarán de la existencia de un libro, éste que tiene el lector en sus manos, donde hallará eco escrito todo lo que Hermínia, la autora, ha depositado en él de experiencia personal y conocimiento profesional. 


			 


			Manuel Villegas 


			Barcelona, septiembre de 2018 


			
	    


 	
	    
             


			Presentación 


			

				 


				No hay nada tan difícil como conocerse a uno mismo. 


				 


				Tales de Mileto 


			


			 


			Cuando pienso en el primer paso que di en el camino que me ha llevado a mi actual práctica profesional, me remonto a mis diecisiete años, en el verano de 1974, cuando leí por primera vez un libro que me causó un gran impacto: Juan Salvador Gaviota, de Richard Bach (1972). En esa época jugaba al tenis y participaba en torneos que organizaba el club donde entrenaba. Este libro me ayudó muchísimo, conecté con el maestro que cada uno de nosotros llevamos en nuestro interior, con mis ansias de aprender y con la idea de que no hay límites si confiamos en nuestro enorme potencial. No llegué a ser una estrella del tenis, pero sí cimenté mi amor por el aprendizaje, el cambio y la superación personal. 


			Después de acabar mis estudios, primero de Magisterio y después de Psicología, a finales de la década de 1980 me inicié como psicoterapeuta y empecé a investigar la dimensión emocional de las personas y la forma de utilizarla en la intervención con mis pacientes. 


			En 1996, la lectura de Inteligencia emocional, de Daniel Goleman,1 representó un nuevo punto de inflexión en mi rol profesional, y empecé a desarrollar programas formativos para el desarrollo de las competencias emocionales, lo cual amplió los sectores y los ámbitos de mi praxis profesional, acercándome cada vez más hacia el campo empresarial y directivo. Finalmente, en 2002, me adentré en la metodología del coaching de la mano de John Whitmore, con su libro Coaching for Performance. Growing People, Performance and Purpose2 y empecé a diseñar un modelo de intervención para procesos de cambio. 


			Después de tres años de impartir talleres con directivos y directivas sobre el rol del directivo coach, en el año 2005 inicié, junto con el doctor Manuel Villegas, profesor titular de la Universidad de Barcelona (UB), el programa del Máster de Coaching y Liderazgo Personal de la UB, del que se realizaron diez ediciones en Barcelona, tres en Santiago de Chile y una en Panamá. En 2015 este programa se independizó de la universidad y hoy en día se realiza exclusivamente desde la Escuela de Coaching Teleológico y el Institut Gomà y se denomina Máster en Liderazgo Personal y Coaching Teleológico. Trece años después ha llegado el momento, especialmente ante la demanda de muchos profesionales del sector, de que demos a conocer los fundamentos básicos de esta metodología de la manera más didáctica posible. 


			Pronto me di cuenta de que la formación que impartíamos estaba construyendo, en los planos práctico y teórico, un modelo con una metodología y una estructura propias. Es entonces cuando le propuse al doctor Villegas, mi mentor, buscar un nombre que recogiera el concepto de este enfoque metodológico. Un par de meses después, me llamó por teléfono al anochecer y pronunció una sola palabra: 


			—Teleológico. 


			Yo me quedé callada un instante. 


			—¿Qué quieres decir? —respondí al fin. 


			—Que el nombre más adecuado para definir el modelo que estás creando es teleológico. 


			El coaching teleológico ha ido evolucionando a partir de los debates generados con el equipo de profesionales del Institut Gomà, de las propuestas y los cuestionamientos de los estudiantes que he formado y de las personas a las que he acompañado en las sesiones individuales, grupales y de equipos; pero, sobre todo, a partir de mi experiencia como mentora y supervisora de los profesionales que se están instruyendo en esta disciplina. Actualmente, los profesionales que quieren ejercer como coaches teleológicos pueden lograrlo realizando el Máster en Liderazgo Personal y Coaching Teleológico que imparte y certifica la Escuela de Coaching Teleológico y el Institut Gomà. 


			
	    


 	
	    
             


			Capítulo 1 


			 


			EL COACHING TELEOLÓGICO  COMO MODELO DE INTERVENCIÓN 


			 


			Como es sabido, el coaching es una disciplina muy joven que todavía está evolucionando, tanto en lo que respecta a escuelas como a especialidades o campos de aplicación. La metodología del coaching teleológico (CT) se asienta en una base sólida de conocimientos y experiencias, procedentes de diversos campos: 


			 


			•  Teórico. Integra principios y teorías de la psicología, la filosofía, la educación, el liderazgo, la comunicación, etcétera.


			• Técnico. Las herramientas y los recursos que se utilizan requieren entrenamiento y especialización para su correcta aplicación. 


			• Práctico. Se puede aplicar a personas, grupos, equipos u organizaciones, en distintos campos tanto del ámbito personal como profesional. 


			 


			El CT es un modelo de intervención dotado de estructura interna que se basa en la aplicación de la metodología teleológica y en el desarrollo de las competencias necesarias para poder aplicarla adecuadamente. 


			 


			

				El CT es un modelo de intervención centrado en el ser y orientado a un fin. 


			


			 


			[image: ]


			 


			Figura 1. Paradigma del ser 


			 


			

				El CT es tanto un modelo de intervención basado en la psicología como un proceso psicológico que implica un cambio de paradigma en las personas. 


			


			 


			El paradigma del ser parte del supuesto de que la persona es y de que hace y obtiene una serie de resultados a partir de aquello que es. Esto significa que el CT pretende que la persona obtenga distintos resultados no por el hecho de cambiar sus conductas, sino por el de situarse en otro rol y adoptar otra mirada sobre sí misma que le permita actuar de otra manera y obtener resultados distintos. Los resultados distintos se logran buscando un cambio de paradigma y no un cambio en el comportamiento, ya que la toma de conciencia que implica el cambio de paradigma permite que los cambios se mantengan en el tiempo. 


			Thomas Samuel Kuhn, en su libro La estructura de las revoluciones científicas (1962),1 describió los paradigmas como modelos de interpretación a partir de los cuales puede desarrollarse el conocimiento científico. Un cambio de paradigma ocurre en un determinado momento histórico, cuando un descubrimiento revoluciona la manera de comprender el mundo en un determinado campo científico. En el caso del CT, un cambio de paradigma es una reinterpretación de cierta parcela de la realidad, producida a raíz de una toma de conciencia, por la que cambia la forma de pensar y de pensarse de la persona. 


			En el modelo del CT, la intervención se realiza a través de la metodología teleológica, que permite desarrollar una conversación transformadora basada en preguntas y feedback que incitan a una reflexión profunda y, por tanto, ayudan en el proceso de toma de conciencia. 


			Durante la conversación teleológica, la persona experimenta insights (tomas de conciencia) relacionadas con su vida, que la llevarán a replantearse (y probablemente a redefinir) su situación. Ese cambio en la manera de entender, sentir o ver cierto fragmento de su vida es lo que llamamos cambio de paradigma y abre las puertas a la transformación, en tanto que ilumina posibilidades hasta ese momento ignoradas o latentes. 


			El CT se apoya en la mayéutica, un método que se atribuye a Sócrates y parte de la creencia de que las respuestas a los cuestionamientos vitales están latentes en cada persona. El significado de la palabra mayéutica está vinculado al arte de asistir a la parturienta en el acto de dar a luz. Así, en esta metáfora, el profesional no es ni el bebé ni la parturienta, simplemente es quien acompaña a la persona en el alumbramiento de la respuesta que necesita. El diálogo teleológico se basa en preguntas y feedback que permitirán a la persona ampliar sus puntos de vista, profundizar en lo que está sintiendo y reconsiderar sus creencias para llegar a conocerse y reconocerse a sí misma como la protagonista de su vida. 


			Se vehicula a través del diálogo para llegar al conocimiento de la verdad que se encuentra en uno mismo. Es el profesional, a través de la metodología teleológica, quien acompaña a la persona para desvelar lo que permanecía oculto. El procedimiento de la mayéutica aplicado al CT supone: 


			 


			•  Preguntar acerca de alguna cosa, plantear la cuestión. 


			•  Debatir las posibles respuestas, presentar los conceptos aceptados.


			•  Discutir el nuevo planteamiento, aceptar la nueva realidad.


			•  Adaptarse a la realidad actual, en su aplicación, consecuencias y resultados. 


			 


			De la misma manera que el método mayéutico considera que la verdad está en nuestro interior, el CT considera que las personas poseen en su interior cualidades y competencias para realizar el cambio necesario, a diferencia de otros modelos de intervención, que se centran en lo que a la persona le falta, es decir, en mejorar sus debilidades. Pero ¿cómo puede mejorar alguien lo que no conoce? En nuestro modelo partimos de aquello que la persona ya conoce y reconoce como una habilidad o cualidad propia. Aunque su demanda sea mejorar algún área en la que se considera incompetente, la intervención partirá de aquellas capacidades en las que sí es competente, lo que le facilitará extrapolar estrategias o recursos que ya está utilizando exitosamente en otra parcela de su vida. 


			Por ejemplo, imaginemos que una persona quiere mejorar la comunicación con los miembros del equipo que dirige porque, en concreto, no sabe pedir las cosas de un modo asertivo a uno de ellos. En este caso, podemos partir de aquellas situaciones en las que sí lo ha logrado y desvelar cómo lo hizo, y descubrir recursos internos que podrá transferir a la situación que quiere cambiar o mejorar. 


			Partimos, por tanto, del convencimiento de que la persona es capaz y posee en su interior las respuestas que necesita. Nuestra función como coaches teleológicos consistirá en realizar las preguntas y ofrecerle los feedback que le permitirán hallar estas respuestas o soluciones desde sus experiencias previas y sus éxitos anteriores, mediante la reflexión profunda y honesta sobre sí misma. 


			En una formación que realicé con un grupo de psicólogos, después de efectuar un ejercicio de reflexión por escrito, una de las asistentes, Laura, me comentó que había tomado conciencia de que quería mejorar la escucha con sus clientes. Entonces le pregunté cuál era la competencia de la que se sentía más satisfecha en su praxis profesional, a lo que respondió: «La aceptación». Entonces, en lugar de centrarme en lo que le faltaba para mejorar la escucha, decidí indagar con ella sobre su capacidad de aceptación, preguntándole qué creía que podría hacer para mejorarla a lo que respondió: «Practicar la aceptación no solo con las personas en la consulta, sino conmigo misma y con las personas que amo. Aunque en algún momento me lo había planteado, ahora, al haberme tomado un tiempo para reflexionarlo y escribirlo en un papel, me siento más comprometida con mi mejora y más consciente del cambio que quiero realizar». Lo más interesante es que Laura sabía incluso cómo hacerlo. Desde esa toma de conciencia, le resultó muy fácil marcarse una serie de objetivos: «Mi objetivo es ver, escuchar y sentir a la persona cada día como si fuera nuestra primera sesión, sin dar por supuesto que sé algo de ella. Esto me permitirá lograr mi objetivo de mejorar la escucha». 


			En este caso, lo que motivaba a esta profesional a pasar a la acción era su deseo de mejorar en su praxis profesional mediante la mejora de su capacidad de escucha, partiendo de la aceptación como competencia que ya poseía. Así, la finalidad última de un proceso con Laura sería: lograr ser la mejor profesional que puede llegar a ser. ¿Cómo? Aprendiendo a escuchar desde la aceptación. Para esta psicóloga, aceptar a la persona no era nada nuevo, solamente se trataba de ser más consciente del valor de la aceptación en sus interacciones y consigo misma para mejorar otras competencias en las que sentía carencias. 


			El proceso teleológico trasciende el desarrollo competencial en sí mismo, porque va más allá del momento y situación actuales. Mientras que los objetivos competenciales están asociados a aquello que las personas hacen, la finalidad del proceso está vinculada a la esencia de la persona, a su ser. En este caso, Laura comprendió que los cambios que estaba abordando no quedarían restringidos a su ámbito profesional, sino que influirían en todas sus interacciones. Lo que en realidad se proponía no era trabajar desde el desarrollo competencial, sino trabajar en sí misma para seguir liderando su rol profesional y su vida. Desde el modelo del CT consideramos que podemos afirmar que el cambio será sostenible en el tiempo cuando podemos aplicarlo a todas las áreas de nuestra vida. Así, después de responder a la pregunta: ¿qué profesional quiero llegar a ser?, haremos la siguiente: ¿cómo influirá en el resto de las áreas de mi vida?, hasta que el cambio quede integrado plenamente. 


			Como Laura, los coaches teleológicos partimos de la siguiente creencia: 


			 


			

				No sabemos nada de nuestro cliente; de lo que sabemos es de la metodología para acompañarle en el logro de los objetivos que son importantes para él o para ella, para su equipo o para su organización. 


			


			 


			A través del diálogo, nuestro cliente podrá profundizar en sus aprendizajes, aprovechar sus cualidades y liderar su vida. Sabemos que cada persona es única e irrepetible, y nadie mejor que ella sabe de su vida y de sus necesidades. Nuestra escucha será un factor importante para que el cliente ordene sus prioridades. 


			El arte de acompañar a las personas nace de nuestro conocimiento de la metodología y de ciertas técnicas movilizadoras, de nuestro autoconocimiento como personas, de nuestras competencias profesionales, del conocimiento de la naturaleza humana y de otros recursos que iremos comentando a lo largo del libro. Pero de esa persona en concreto no sabemos nada. Cuando el resultado final de la sesión es una sorpresa, incluso para el profesional, significa que realmente le hemos acompañado. El coach puede ser un experto en coaching, pero solamente el cliente es experto en el conocimiento de sí mismo. Por tanto, no debemos colocarnos en la posición de expertos en lo que le pasa a la persona, sino en el lugar de generadores de condiciones para que las personas lleguen adonde quieren ir y sean quienes quieren ser. 


			

				 


				Cada ser humano es su propia obra maestra. 


				 


				Henry David Thoreau 


			


			 


			Este paradigma nos impide hacer diagnósticos (etiquetar a la persona por lo que siente, piensa o hace) o generar hipótesis (buscar causas o explicaciones de por qué está sintiendo, pensando o haciendo lo que siente, hace o piensa). De igual manera, no clasificamos ni etiquetamos a las personas. Por tanto, hemos de «vaciarnos» de nuestra manera de ver el mundo, de nuestros prejuicios y de nuestros miedos. 


			La humildad en nuestro rol de coaches y el permanecer «vacíos» a lo largo de la conversación nos ayudarán a asumir esta función. Partiendo de la base de que no somos nadie para decirle al otro lo que necesita o lo que le conviene, como profesionales podemos ofrecer técnicas de autodescubrimiento o autoobservación, pero nunca nos decantaremos por ninguna opción sobre la que tenga que decidir el propio cliente. 


			 


			EL COACHING TELEOLÓGICO A TRAVÉS  DEL LENGUAJE FIGURADO 


			 


			A continuación, comentaremos una serie de metáforas que nos ayudarán a comprender el sentido y el trasfondo del CT. 


			 


			La metáfora del Taj Mahal 


			 


			La primera metáfora surge de una fotografía de Steve McCurry titulada Taj Mahal and Train in Agra (1983).2 En ella, vemos el Taj Mahal como fondo del viaje que emprenden dos personas: elegir el Taj Mahal como fondo tiene una gran carga simbólica, porque es un mausoleo que se erigió en honor a una mujer que murió al dar a luz a su decimocuarta hija. Simboliza el amor que su esposo sintió por ella. Tardó veintitrés años en ser construido y para ello se necesitaron veinte mil obreros. Otro aspecto significativo es que a pesar de que la cúpula sea lo más visible, se trata de un conjunto de edificios perfectamente integrados. El Taj Mahal es una metáfora muy inspiradora que transmite que en el fondo del proceso hay amor: amor hacia uno mismo, hacia la profesión que ejercemos y hacia la persona a la que acompañamos. También simboliza que en este proceso hay trabajo, superación, esfuerzo y finalidad. Hay una inversión económica y de tiempo. Se obtiene un resultado sólido, no se ha construido en dos días y perdurará en el tiempo. 


			En primer plano vemos una locomotora y dos personas, una de pie y otra sentada (el cliente y el profesional, respectivamente), ambas mirando hacia un mismo horizonte. La metáfora nos transmite la predisposición a iniciar un viaje hacia un lugar desconocido. Vamos en un medio de transporte, el tren (el proceso de CT), y sobre unos rieles (la metodología teleológica) que facilitan y agilizan el trayecto. El profesional acompaña al cliente en su viaje. En esta ruta hay un origen, un destino y un propósito que dará sentido al viaje (de cambio-aprendizaje). Hay templanza y a la vez determinación en la expresión de ambas personas. Es una mezcla de Oriente y Occidente, de reflexión y acción. Es también la espiritualidad y el motor que nos mueve a cambiar. 


			 


			La metáfora del horizonte 


			 


			Otra de las metáforas que nos pueden inspirar para entender un proceso de CT es la del horizonte. 


			Imaginemos que estamos en la orilla de una playa frente al vasto mar. Ante nuestros ojos se abre una realidad inabarcable en su inmensidad (incertidumbre), donde podemos fijar la vista en el horizonte como punto de referencia (confianza). 


			Así, navegando con la vista siempre en el horizonte, con un destino en mente y visible, nuestra empresa parece factible. De no establecer claramente ese límite, el viaje carecería de sentido y podría ser descorazonador. El horizonte es esa imagen mental que permite que no tengamos la sensación de viajar sin rumbo. El horizonte nos inspira a viajar, a iniciar el camino y nos invita a ir más allá. Nos hace pensar en libertad, en nuevos conocimientos y oportunidades, aunque no sepamos cuándo llegaremos ni cómo será la travesía. En el CT, el horizonte representa el proyecto de vida del cliente. Ante cualquier objetivo que se plantee a lo largo del proceso, el coach ha de posibilitar que el cliente lo vincule a este horizonte existencial, concepto demasiado abstracto que va a requerir que se manifieste en objetivos concretos y mesurables para convertirse en algo viable. El profesional no acompaña a la persona hasta el horizonte de su proyecto vital, sino que la ayuda a lograr los diversos objetivos que serán las etapas de ese viaje. 


			 


			La metáfora del caballo distraído 


			 


			Otro ejemplo alegórico, en este caso para comprender el rol del coach teleológico, es la metáfora del caballo distraído. 


			 


			

				Un domingo, al atardecer, paseaba por el campo cuando me encontré un caballo que estaba en el lindero del camino comiendo hierba. A punto estaba de caer la noche y decidí acompañarlo a su casa. Yo no sabía dónde estaba su hogar, pero podía animarle a ponerse en camino. Dejé que el caballo decidiera hacia dónde ir, y solo intervendría si se entretenía. Después de un largo trecho vislumbré a un campesino que me hacía señales y que muy feliz me daba las gracias por llevar a casa a su caballo. Me preguntó: «¿Y cómo sabía usted dónde vivía el caballo?». Yo le respondí: «Yo no lo sabía, quien lo sabía era el caballo. Simplemente lo he acompañado para que no se entretuviera».3 


			


			 


			Esta historia es especialmente útil para aquellos coaches principiantes, cuando no se dan cuenta de que están cargando el caballo (al cliente) a sus espaldas. Y no solamente lo cargan, sino que son tan generosos que lo llevan a su casa, lo sientan a su mesa y le ponen comida en la boca. Al coach no le corresponde asumir esta carga, que en el fondo es el deseo de salvar a su cliente. ¡Qué tentador resulta a veces decidir por la persona adónde le conviene ir! «Conozco ese lugar y sé que estarás muy bien allí.» En el fondo, quieren convencer a la persona de la bondad de su consejo u orientación. «¡Yo puedo salvarte! ¡Yo sé lo que te conviene!» 


			Como profesionales, acompañamos a las personas para que se sientan plenamente satisfechas con las decisiones que han tomado y con los logros que han alcanzado. Aunque parezca evidente que esto forma parte del rol de coach, lograrlo no es nada sencillo. Muchos profesionales se colocan en un rol salvador y, en lugar de acompañar, lo que hacen es empujar o cargar a cuestas a su cliente. Podemos detectar que estamos cargando el caballo cuando, al finalizar la sesión, salimos cansados, agobiados o sin energía. En cambio, cuando realmente hemos acompañado a la persona, al terminar la sesión nos sentimos relajados y con energía, y tenemos la sensación de haber salido a pasear con alguien «capaz de trotar» y llegar hasta donde quiere ir. Necesitamos entender que el protagonista del proceso es el cliente, no el profesional. Como hemos ilustrado con la metáfora del parto, el coach solo asiste al acto creativo acompañando al verdadero protagonista, que es quien realmente produce el alumbramiento. Sin duda, es un honor poder acompañarle y debemos tener presente que el lugar en que nos posicionemos en el proceso será decisivo para el éxito. 


			 


			La metáfora de la caña de bambú 


			 


			La metáfora de la caña de bambú pone el énfasis en el aprendizaje que comporta un proceso de cambio. 


			Algo muy curioso sucede con la caña de bambú, que la transforma en no apta para impacientes: siembras la semilla, la abonas y te ocupas de regarla constantemente. Durante los primeros meses no sucede nada apreciable. En realidad, aparentemente no pasa nada durante los primeros siete años, de modo que probablemente cualquier agricultor inexperto estaría convencido de haber comprado semillas estériles. Sin embargo, durante el séptimo año y en un periodo de solo seis semanas, la planta de bambú crece... ¡más de treinta metros! 


			La pregunta que surge entonces es: ¿tardó solo seis semanas en crecer? No, la verdad es que fueron necesarios siete años y seis semanas para alcanzar tal desarrollo. Durante los primeros siete años de aparente inactividad, este bambú estaba generando un complejo sistema de raíces que le permitirían sostener el crecimiento que iba a tener después de esos siete años. Podemos utilizar esta analogía para referirnos al proceso de cambio, en el sentido de que la tenacidad y la paciencia son esenciales para que tengan lugar los cambios profundos. 


			En efecto, todo proceso de cambio comporta un proceso de aprendizaje y los procesos de CT se basan precisamente en esta necesidad humana de aprendizaje y crecimiento continuos. El aprendizaje está relacionado con la toma de conciencia, el cambio de paradigma, la disciplina y la instauración de nuevos hábitos. No solamente buscamos el conocimiento (datos, la teoría, lo que estaría bien aplicar), sino también la sabiduría (saber aplicar este conocimiento a la vida real, en el momento adecuado y de la forma más pertinente). Este saber se asentará en dos pilares fundamentales. Por un lado, la pregunta por la finalidad: «¿Para qué quiero cambiar?». Y, por el otro, el compromiso de invertir lo que sea preciso para lograrlo: «¿A qué estoy dispuesto a decir no para lograrlo?». 


			Se trata de un proceso de aprendizaje que implicará desaprender viejos hábitos para integrar otros nuevos, que nacen de nuestra voluntad, de nuestro autoconocimiento, de nuestros valores más profundos y de una pasión que nos inspira a seguir avanzando. 


			Como vamos viendo a través de estos ejemplos, las imágenes, al igual que las historias, tienen un papel muy importante en los procesos de coaching teleológico, ya que, de manera indirecta, pueden describir fenómenos existenciales. Las verdades o ejemplos que se explican a través de las historias llegan a [con]movernos (nos mueven), al conectarnos con verdades profundas y significativas. 


			 


			La metáfora del Buda de oro 


			 


			Uno de los principios que nos permite conectar con la grandeza de nuestro cliente es la conocida historia del Buda de oro. 


			A mediados del siglo XX, un monasterio budista tenía que cambiar su ubicación, así que se asignó a un grupo de monjes budistas para que se encargaran de transportar la imagen de barro de Buda. Por el camino comenzó a llover y el jefe de los monjes ordenó resguardar la imagen en un cobertizo. Tarde, por la noche, el monje fue a revisar los daños que había sufrido la imagen de barro y comprobó que en una parte de ella había una hendidura de la que, a la luz de la vela, manaba una luz brillante. 


			El monje, asombrado, decidió descubrir el origen de esa misteriosa luz, así que empezó a quitar el barro ayudándose de un cincel y un martillo. Sus ojos no podían creer lo que veían. Descubrió que bajo el barro se escondía un Buda de oro macizo. Las leyendas dicen que, cientos de años atrás, cuando las fuerzas armadas burmesas estaban a punto de invadir Tailandia, los monjes trataron de proteger la imagen con capas de barro para que no se la llevaran. 


			Esta metáfora sirve para ilustrar el hecho de que algunas personas se creen poco valiosas o esconden su potencial bajo capas protectoras. No saben que en su interior brilla un auténtico Buda de oro. Nuestro trabajo como coaches es crear las condiciones necesarias para que ese barro se resquebraje y emerja el verdadero potencial o talento de la persona. 


			 


			La metáfora del helicóptero 


			 


			Una última metáfora para ejemplificar un proceso de CT es la del helicóptero. La representación más clásica que se utiliza para hablar del coaching es la del carruaje. Sin embargo, un helicóptero es un medio de transporte que nos ofrece una perspectiva mucho más amplia. El carruaje solo se mueve en dos dimensiones (delante-detrás y derecha-izquierda) mientras que el helicóptero nos aporta tres dimensiones: las dos anteriores y una más (arriba-abajo). Al subir a un helicóptero, el cliente cambia el punto de observación de su realidad. Además, él es el piloto, mientras que el coach tan solo le acompaña en este viaje. El helicóptero en sí mismo es el CT. Nuestro objetivo es que la persona se eleve en el helicóptero para ganar mayor perspectiva y ver cosas que estaban ahí, pero que desde su posición anterior no podía ver. Seguidamente, el coach y el cliente conversan sobre lo experimentado en el viaje y cómo esta nueva perspectiva puede ayudarle a superar los obstáculos o las limitaciones y a alcanzar sus objetivos. Para algunos profesionales no resulta fácil elevar a la persona, especialmente si su rol ha sido siempre el de experto. Debemos entender que el mayor experto en sí mismo es el propio cliente, y que nosotros podemos ser expertos en un proceso de intervención o en una metodología, pero nunca en la persona y en lo que ella necesita. 


			Recordemos que quien dirige el vuelo es el piloto (el cliente). Si este no sigue el plan de acción acordado, tal vez signifique que en realidad no era su propio plan de acción o que fuimos nosotros quienes trazamos su ruta. En ese caso debemos revisar nuestra forma de intervención, porque quizá nuestro ego se ha hecho presente diciéndole lo que debía hacer, o posiblemente no hayamos definido correctamente el problema que se ha de resolver. Cuando el plan de acción nace verdaderamente de la persona que acompañamos, será ella quien pase a la acción. El lugar al que llega nuestro cliente después de una sesión o del plan de acción que elabora, será siempre sorprendente para el profesional. Si no es así, estemos alerta, porque quizá hayamos estado pilotando nosotros el helicóptero. 


			El proceso de CT es un viaje en el cual la persona aprende a mirar, a sentir y a pensar de otra forma. No le enseñaremos a ver, ni a notar ni a tomar consciencia, pero sí que le entrenaremos para que aprenda por sí misma a lograr resultados más efectivos y favorables. Como dice un proverbio chino: «Dale un pez a un hambriento y lo alimentarás durante un día, enséñale a pescar y se alimentará toda su vida». 


			 


			INFLUENCIAS FILOSÓFICAS Y PSICOLÓGICAS EN EL COACHING TELEOLÓGICO 


			 


			Muchas son las influencias que ha recibido el CT, pero debido a las limitaciones de este formato, simplemente comentaremos de forma superficial algunas de las corrientes de pensamiento más relevantes para que el lector pueda hacerse una pequeña idea de sus fundamentos. 


			 


			Tradiciones de la Antigüedad 


			 


			En Occidente, la sabiduría se asocia al logos y está orientada a desvelar la verdad externa (verdad objetiva), cuyo fin último es el conocimiento del mundo exterior. Su práctica es la filosofía (que etimológicamente significa «amor a la sabiduría»). En Oriente, en cambio, la sabiduría se asocia al conocimiento interior o contemplativo (verdad subjetiva), cuyo fin último es la iluminación. Su práctica es la meditación. Es decir, la tradición occidental busca la sabiduría en el exterior, mientras que, en la tradición oriental, la sabiduría parte del conocimiento interior. 


			Más allá de esta diferencia en su noción del origen del conocimiento, ambas tradiciones de sabiduría nos hablan de plenitud, destino, misión y desempeño. Además, ambas comparten cuatro principios que están presentes en el CT. 
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			Figura 2. Principios de sabiduría compartidos 


			 


			El logos hace referencia a cualquier apelación al intelecto que toma la forma de un discurso lógico. Las conexiones lógicas o de razonamiento son necesarias para apoyar las ideas, como sucede, por ejemplo, en los argumentos académicos. El logos nos permite conversar con el cliente a través de razonamientos inductivos y deductivos. De hecho, el verdadero diálogo es un logos entre dos que se construye y enriquece a medida que se desarrolla. Por lo tanto, las preguntas que nos podemos hacer son: «¿Sé dialogar con las demás personas?», «¿Cómo lo sé?». 


			El ethos es la apelación ética en la toma de decisiones del cliente. La credibilidad de quien habla es tan importante como lo que dice. Desde el rol de coach implica que debemos guiarnos por un código ético que generará la confianza necesaria en el cliente para que este se implique en su proceso de cambio. Así pues, las preguntas en este caso serían: «¿Mis decisiones y acciones se rigen por principios éticos?», «¿Qué lo garantiza?». 


			El mythos se interpreta comúnmente como narración o relato. Está relacionado con la manera en que comprendemos, valoramos y juzgamos hechos o explicaciones de nuestro cliente. Desde el rol de coach, recurrir al mythos significa utilizar la intuición a lo largo del proceso. En este caso nos preguntamos: «¿Utilizo la intuición a través de metáforas, símbolos o paremiologías (es decir, refranes y proverbios)?», «¿Con qué resultados?». 


			El pathos está asociado a la emoción, lo que le permite al coach comprender lo que realmente mueve al cliente a pasar a la acción. El pathos ayuda a despertar la imaginación y a conectar con los sentimientos del cliente y así comprender sus motivaciones más profundas. Desde el rol de coach implica poner pasión en lo que hacemos. Por lo tanto, las preguntas que nos haremos serán: «¿Pongo pasión en lo que hago?», «¿Cómo lo noto?». 


			Entre los años 800 y 200 a. C., tanto en Occidente como en Oriente surgieron muchas corrientes filosóficas que incluían profundas reflexiones con respecto a la naturaleza del ser humano, el sentido de la vida y el destino. En esa etapa prosperó en lugares muy distantes y sin conexión entre sí lo que se conoce actualmente como el tiempo-eje, un concepto acuñado por el psiquiatra y filósofo alemán Karl Jaspers. En China, Confucio y Lao-Tse; en la India, los Upanishads y el budismo; en Grecia, Homero, Parménides, Sócrates, Platón... Una diversidad de tradiciones de pensamiento que aún perduran hoy. El CT se nutre en parte de estas antiguas corrientes de pensamiento, tanto orientales como occidentales. 


			Todas y cada una de estas corrientes forman parte del pensamiento moderno y, en mayor o menor medida, cada una de ellas ha aportado un fragmento de los cimientos sobre los que se asientan las bases del CT. Realizar un análisis exhaustivo de todas las influencias de la Antigüedad que han contribuido en este modelo de intervención estaría más allá de las pretensiones (y posibilidades) de este libro. 
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			Figura 3. Influencias de la sabiduría occidental y oriental 


			 


			A continuación, comentaremos tres mitos o alegorías que ilustran la concepción del destino en diversas tradiciones de la Antigüedad, en las cuales se expresa que el destino se puede elegir y a la vez está escrito. No se trata de posturas contradictorias, sino complementarias. 


			La famosa alegoría de la caverna de Platón nos inspira para comprender uno de los fenómenos que se dan en el proceso teleológico. Platón sitúa en un espacio cavernoso a un grupo de hombres, prisioneros desde su nacimiento. Estos hombres están sujetos por cadenas al cuello y en las piernas, de forma que no se pueden dar la vuelta. Su percepción del mundo es lo que tienen delante de sus ojos. Detrás de ellos, hay un pasillo alumbrado por hogueras, por el que circulan otras personas que portan todo tipo de objetos. Estos objetos se ven proyectados en la pared que contemplan los presos, gracias a las sombras que genera la luz de las hogueras. Para esos hombres, lo que ven es lo real, aunque en verdad no son más que sombras de la realidad. Si uno de estos prisioneros se pudiera girar y ver las hogueras y a las otras personas paseando con los objetos, contemplaría una nueva realidad, más profunda y completa. Esa nueva percepción ya no se limitaría a una mera apariencia de lo que es real, sino que sería fruto de la observación de la realidad desde un punto de vista privilegiado. Si además este prisionero saliera de la cueva, podría descubrir un mundo lleno de personas, mares, montañas, árboles, animales..., alcanzando así una perspectiva todavía más global y completa de la realidad. 


			Platón plantea que el hombre puede rendirse a la tendencia humana natural de dejarse llevar por las apariencias y vivir en un mundo de sombras (el destino escrito, predeterminado) o bien cuestionarse sus propios planteamientos y elegir su propio destino, alcanzando cotas cada vez más altas de comprensión de la realidad. 


			Esta alegoría ilustra lo que ocurre en un proceso de CT. El coach acompaña a la persona en este descubrimiento para que pueda observar una realidad cada vez más amplia y profunda que la libere de las cadenas (creencias limitadoras). Alentando en el cliente la reflexión y la revisión de sus creencias, el coach favorece en él una perspectiva superior y le abre la posibilidad de ir más allá de lo que nunca hubiera imaginado. Sin embargo, la principal función del coach es acompañar a la persona para ayudarla a discernir entre lo que «parece» y lo que «es» («¿lo sabes o lo crees?»), que equivale a ayudarla a distinguir las sombras de la realidad, acompañarla para que sepa diferenciar aquello que cree de aquello que sabe. Podemos cumplir el destino que ya está escrito (ser prisioneros) o podemos elegir nuestro propio destino (liberarnos). 


			Existe un mito de la cultura griega que contiene otra metáfora sobre el destino que podemos vincular al proceso de CT: el mito  del rey Midas. Midas, rey de Frigia, poseía una gran fortuna y vivía en un gran castillo rodeado de bellísimas rosas. Midas pensaba que su felicidad provenía de su enorme riqueza. Cada día contaba sus monedas de oro. Cierto día, el dios de la vendimia y el vino, Dionisio, quiso agradecer a Midas el favor de haber cobijado a uno de sus amigos, concediéndole un deseo. Midas contestó: «Deseo que todo lo que toque se convierta en oro». Dionisio le respondió: «¿Seguro que deseas eso?», y Midas asintió. Finalmente, reacio, Dionisio accedió: «Muy bien, a partir de mañana todo lo que toques se transformará en oro». Al día siguiente, Midas comprobó que se había cumplido su deseo, desde las uvas que quiso comer y el vino que quiso beber, hasta las rosas que tanto amaba; al tocarlo, todo aquello se convertía en oro. Toda su alegría se fue transformando en miedo. En ese momento su gata saltó en su regazo y se convirtió en una pieza de oro. Al escuchar el llanto de su padre, su hija Zoe lo quiso abrazar, pero antes de que Midas pudiera detenerla, su hija se había convertido en una estatua de oro. Desesperado, levantó los brazos y suplicó a Dionisio: «¡Oh, Dionisio, no quiero oro, ya tenía todo lo que quería! Solo quiero abrazar a mi hija, oler el perfume de mis rosas, acariciar a mi gata y compartir la comida con las personas que amo. Por favor, quítame lo que te he pedido». Dionisio se apiadó de él y le dijo: «Puedes devolver la vida a las estatuas, pero te costará todo el oro de tu reino». Midas enseguida estuvo de acuerdo, y Dionisio le dio estas instrucciones: «Lava tus manos en el río Pactolo; con esta agua y el cambio que ha sufrido tu corazón podrás devolver la vida a las cosas que con tu codicia transformaste en oro». Midas pudo reconducir su destino. Aprendió a amar la vida más que al oro. Regaló todas sus posesiones y se fue a vivir al bosque junto con su hija en una cabaña. 


			Este mito ilustra claramente que cuando tomamos una decisión, elegimos un destino que será ineludible. Somos nosotros quienes elegimos nuestro destino, no los dioses y, por lo tanto, somos nosotros los que hemos de responsabilizarnos de nuestra situación y circunstancias, en tanto que son el resultado directo de nuestras decisiones del pasado. La persona, a lo largo del proceso, irá tomando conciencia de que es responsable de sus decisiones y de los resultados que está obteniendo a partir de ellas. Además, empezará a darse cuenta de que es libre de elegir algo distinto si desea otros resultados. Somos dueños de nuestras decisiones y, por tanto, responsables de nuestra situación actual y también de nuestro destino. En un proceso de CT la persona se hace consciente de las decisiones que ha tomado hasta el momento y las consecuencias que se han derivado de ellas. Si quiere otros resultados, deberá cambiar sus decisiones. Los cambios que realizará le permitirán reescribir su destino, su futuro. 


			El siguiente cuento de los nativos americanos, muy inspirador, podrá ayudarnos a comprender la naturaleza del destino. 


			Una mañana, un anciano cheroqui, sentado con sus nietos alrededor de un fuego, les contaba lo que ocurre en el interior de las personas: «Niños, en nuestro interior se produce una gran batalla. Existen dos lobos dentro de todos nosotros. Uno está lleno de ira, envidia, pesimismo, negatividad, miedo, tristeza, egoísmo, autocompasión, resentimiento, rencor... El otro está lleno de amor, generosidad, positividad, alegría, compasión, aprecio, perdón, paz, esperanza, tranquilidad, empatía, serenidad... Estos dos lobos siempre están luchando entre ellos». Se hizo el silencio. Entonces, uno de sus nietos le preguntó: «Abuelo, y al final, ¿cuál es el que gana?». El anciano le miró profundamente y le respondió: «Aquel al que tú más alimentes». 


			Nuestra vida y la manera de vivirla dependen de nosotros. Demasiadas veces nos olvidamos de que nosotros somos sus creadores, y atribuimos a los demás, al destino o a la mala suerte lo que realmente depende de nosotros. Esta historia nos habla de que está en nuestras manos elegir en qué sentido queremos liderar nuestra vida. 


			 


			Existencialismo 


			 


			El CT también se nutre de la filosofía y de la psicología existencial. Este modelo hace hincapié en la forma en que la persona se ve a sí misma, al mundo y el lugar que ocupa en él, ya que considera que todo ello condiciona sus acciones. En consecuencia, el valor de la responsabilidad sobre uno mismo es fundamental: si la persona no se compromete con su propio cambio (lo que implica superar sus creencias limitadoras y cambiar su punto de vista), el proceso de coaching no progresará. 


			El CT también toma del existencialismo el acercamiento al otro desde un enfoque fenomenológico. Esto implica entrar en el mundo de nuestro cliente escuchando los fenómenos que relata desde su experiencia, sin ningún supuesto previo que distorsione la comprensión. El coach teleológico se limita a propiciar nuevos puntos de vista desde donde el cliente pueda verse a sí mismo o ampliar su perspectiva y descubrir alternativas para el cambio. 


			 


			

				La interpretación de la realidad condiciona nuestros comportamientos. 


			


			 


			Como afirmaba Jean-Paul Sartre, somos esencialmente libres y responsables de descubrir quiénes somos y qué queremos hacer con nuestras vidas. Sartre definió ser responsable como «ser el autor indiscutible de un hecho o cosa». Así, todo comportamiento constituye una elección, de modo que siempre es posible elegir cambiar nuestra manera de actuar. Ser conscientes de esta responsabilidad nos permite ser proactivos y nos ayuda a liderar nuestras vidas, a darnos cuenta de que estamos creando nuestro propio destino, nuestro propio ser y nuestros sentimientos. La responsabilidad, en este sentido, nos hace libres. 


			 


			

				Podemos elegir el sufrimiento como forma de vida o hacernos responsables de nosotros mismos. 


			


			 


			El CT recoge del filósofo existencialista Martin Heidegger la idea de que la persona es un ser que forma parte del mundo y que, al mismo tiempo, lo trasciende y le otorga significados. Sería un error querer comprender a los seres humanos como si todos fueran iguales, sin prestar atención a la subjetividad inherente a cada persona. El ser humano es demasiado complejo y lleno de potencial como para definirlo mediante categorías simplificadoras. 


			Esta idea de subjetividad llevó a José Ortega y Gasset a pensar que todo lo que sabemos del mundo es cuestión de perspectiva y que elegimos la perspectiva que consideramos mejor para nosotros. Este punto de vista subjetivo está vinculado a cómo hemos interpretado las circunstancias que hemos vivido. En su obra Meditaciones del Quijote, leemos una de sus sentencias más populares: «Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella, no me salvo yo».4 Como ser humano, no puedo desligarme del contexto en el que vivo: me ocurren cosas y provoco que sucedan cosas, ya que construyo mis circunstancias y respondo a ellas. En el modelo del CT, se intenta que la persona reflexione sobre cómo está respondiendo a las circunstancias y cómo podría actuar para modificarlas y crear unas circunstancias diferentes. 


			Esto nos lleva de nuevo a la cuestión de la responsabilidad. Según Heidegger, las personas no solo vivimos en el mundo, sino que, además, formamos parte de él. Nuestra responsabilidad va más allá de nosotros mismos y está basada en la libertad y la posibilidad de elegir (mediante nuestras acciones) el mundo del que queremos formar parte. Desde esta libertad, somos responsables del mundo que hemos elegido y, a la vez, contribuimos a forjarlo. Obviamente, para el ejercicio de esta responsabilidad tan trascendental será necesario un profundo grado de autoconocimiento. 


			En algunos procesos de CT, se pone de manifiesto que el problema del cliente es de índole existencial, como, por ejemplo, cuando la persona siente que sus acciones y decisiones no están dando sentido a su vida. El propio Søren Kierkegaard, filósofo y teólogo danés, primer pensador de la escuela existencialista, llegó a cuestionarse si con su vida estaba contribuyendo al bien de la humanidad. Este autor dijo: «La vida no es un problema que deba ser resuelto, sino una realidad que debe ser experimentada». Kierkegaard abordó la cuestión de la angustia que experimentamos cuando hemos de tomar decisiones que comprometen los valores en los que creemos (familia, libertad, honestidad, deber...). Pongamos el ejemplo de una persona casada que se enamora de otra y se siente angustiada y bloqueada por tener que tomar una decisión al respecto. No podrá superar este bloqueo hasta que tome conciencia de que la raíz de su problema no radica en la decisión de dejar o no a su pareja, sino en un dilema moral o conflicto entre el valor del deseo y el del deber. 


			En el proceso de CT acompañamos a la persona en su búsqueda de autoconocimiento y de toma de decisiones, teniendo siempre en cuenta sus valores, emociones y sentimientos, así como la importancia de dar sentido a su vida. Durante el proceso nuestro cliente se hará cada vez más consciente de su propia libertad y responsabilidad para elegir y crear el mundo en el que desea vivir. Este conocimiento le permitirá superar aquellos bloqueos o excusas que le están impidiendo pasar a la acción. 


			 


			Humanismo 


			 


			El CT adopta muchos de los principios propuestos por pensadores humanistas como Karen Horney, Abraham Maslow, Erich Fromm, Carl Rogers y Viktor Frankl, entre los que destacan: 


			 


			•  La autoconciencia (conocimiento del yo, especialmente a nivel emocional).


			•  La necesidad de otorgar un sentido a nuestra vida.


			•  La autorrealización (que se concibe como un desarrollo de nuestro potencial, pero que está íntimamente relacionada con la autoestima y la satisfacción). 


			 


			Compartimos con el humanismo también la importancia que se da a la capacidad de elección, a los valores, al amor, a la creatividad, a la necesidad de gratificación de las necesidades básicas, al humor, a la autonomía, a la experiencia trascendental y a la salud psicológica. En un proceso de CT se tendrán en cuenta estos factores en tanto que forman parte de la realidad humana y pueden condicionar las acciones y el proceso de cambio de las personas. 


			Paralelamente, compartimos los cinco postulados básicos que, en 1963, formuló el presidente de la American Association of Humanistic Psychology, James Bugental, y que hemos adecuado al CT del siguiente modo: 


			 


			•  La persona sobrepasa la suma de sus partes. No podemos explicar su complejidad a partir del análisis de sus funciones parciales, ya que es un todo interconectado. Aunque podamos comprender su cambio de paradigma, nunca sabremos de dónde procede la energía que le permite ejecutarlo.


			•  La persona es un ser dentro de un contexto humano. Esto significa que, para llegar a comprenderla, no solamente hemos de tener en cuenta sus funciones, sino que, además, hemos de contemplar sus experiencias interpersonales.


			•  La persona posee capacidad de conciencia. Para acompañar a la persona en la búsqueda del autoconocimiento, deberemos avanzar gradualmente a través de las tomas de conciencia (insights) que realice, de su forma de pensar, de sentir, qué la mueve a actuar y también sobre su propia manera de interpretar el mundo y a sí misma en él.


			•  La persona posee capacidad de elección. No es una simple espectadora de su vida, sino que es la creadora de sus propias experiencias.


			•  La persona posee una intencionalidad. Tiende hacia al futuro, tiene un propósito, unos valores, y su vida, un significado. 


			 


			Como los psicólogos humanistas, nuestro enfoque no se centra en las limitaciones personales, sino en el desarrollo del potencial de las personas, en las experiencias que las hacen crecer y en aquello que han de integrar para ser quienes realmente quieren llegar a ser. El ser humano tiende de forma natural al desarrollo y a la autorrealización, por tanto, solo podemos acompañarle en su proceso de cambio. 


			Carl Rogers, en su libro Psicoterapia centrada en el cliente, decía: «El individuo tiene la capacidad suficiente para manejar de forma constructiva todos los aspectos de su vida que potencialmente pueden ser reconocidos en la conciencia»,5 y añadía que cualquier intento de conducción o dirección del otro es un atentado contra su tendencia a la realización. Recomendaba ponerse en el punto de vista de la persona, asumir su campo conceptual y trabajar basándose en ello. De ahí el interés del CT por entender a la persona como punto de partida para ayudarla. Rogers consideraba que «las personas no buscan ayuda del profesional, sino que tratan de ayudarse a sí mismas acompañadas por un profesional»; este es también el planteamiento que rige la aplicación de nuestro modelo de intervención. Uno de los objetivos del coach teleológico es comprender a cada persona desde sus propios valores y emociones. 


			Tomando el concepto de escucha activa que desarrolló Carl Rogers, pretendemos ampliarlo y vincularlo a nuestra misión: que nuestro cliente sepa que es escuchado, entendido y comprendido por el profesional que le acompaña. No solo procuramos entenderle y confirmarle que está siendo escuchado, sino que buscamos llegar a comprenderle plenamente, teniendo en cuenta sus emociones y valores, sus sensaciones y creencias, y que perciba que le estamos entendiendo realmente a través de nuestro feedback. 


			El CT coincide con Rogers en el enfoque centrado en la persona, partiendo de una aceptación incondicional. Solo desde la aceptación y la comprensión de sus emociones y valores, el coach creará las condiciones necesarias para que la persona pueda ir más allá del lugar donde se encuentra, incluso más allá de lo que esperaba inicialmente. 


			Karen Horney, psicóloga y psicoanalista alemana, destacó que las personas están motivadas por sus propósitos, ideales y metas, y no determinadas por los acontecimientos de su pasado. Habló de la relación entre el yo real y el yo ideal, siendo el real todo lo que la persona es en un momento dado y el ideal lo que aspira a llegar a ser. En CT, hablamos de este yo real cuando las personas pueden definirse tal cual son en este momento y es ahí donde radica la fuerza que las impulsa hacia su desarrollo personal, se refiere a lo que la persona realmente cree, siente, quiere y resuelve en ese momento. Si el yo real es fuerte y activo, facilita la toma de decisiones y la asunción de responsabilidades para llevar a buen término los cambios que son necesarios para lograr sus objetivos. El yo ideal es lo que quiere llegar a ser. El proceso teleológico acompaña a las personas en el camino hacia ese estado ideal a partir del conocimiento de su situación actual. Utilizando una de las metáforas iniciales, el yo ideal es el horizonte que inspira el viaje del cliente. 


			Erich Fromm trató el tema de la libertad en su ensayo El miedo  a la libertad,6 donde establece que el conformismo y la ilusión de la falta de control sobre las circunstancias le proporcionan a la persona seguridad y la sensación de ausencia de responsabilidad. Por otra parte, también afirma que la persona necesita de la libertad para ser completamente feliz y que dicha libertad solo puede alcanzarse mediante el crecimiento personal, el cual le permite al ser humano diferenciarse de los demás y hacerse con un pensamiento y unos objetivos propios. La persona necesita sentirse libre para ser completamente feliz. Naturalmente, la visión de Fromm está muy ligada a una problemática social y a los turbulentos acontecimientos de la época en la que vivió, pero el CT comparte muchos de sus argumentos. En primer lugar, defiende que cada persona es única y libre, aunque no siempre sea consciente de ello. Creer que nuestro destino no está en nuestras manos puede proporcionar algo de alivio, pero lo cierto es que solo mediante el autoconocimiento llegaremos a designar aquello que deseamos alcanzar y solo mediante el ejercicio de nuestra libertad lograremos alcanzarlo. 


			Otros autores humanistas afirman, en cambio, que existen factores concretos que son necesarios para alcanzar la felicidad. En este sentido, Abraham Maslow desarrolló una teoría sobre la jerarquía de necesidades (la famosa pirámide de Maslow), que establece diferentes estratos de necesidades que, al ser satisfechas, proporcionan seguridad, autoestima y, en última instancia, la autorrealización.  La  autorrealización es un concepto complejo desarrollado por Maslow, que se refiere a un estado de plenitud relacionado con el desarrollo del potencial humano y el sentido que se otorga a la propia existencia (nótese que aquí queda implícita la necesidad de libertad). Esta pirámide nos permite definir los niveles de intervención profesional más adecuados en función de las necesidades de la persona. 
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			Figura 4. Modelos de intervención adecuados en función  de las necesidades de la persona 


			 


			A pesar de que el CT no contempla las necesidades humanas bajo un prisma tan rígido como el de la pirámide de Maslow, coincide en que existen ciertas necesidades comunes a todos los seres humanos que deben ser satisfechas para lograr el bienestar psicológico. Del mismo modo, el concepto de autorrealización de Maslow es útil en tanto que define un estado ideal de bienestar psicológico que puede usarse como referencia. 


			No quisiera concluir este apartado sin decir que la búsqueda del sentido a la existencia, esencial para el desarrollo y el bienestar humanos, puede alcanzarse también a través de la espiritualidad. La espiritualidad puede allanar el camino en busca del sentido de la vida. Nadie como Viktor Emil Frankl (1905-1997) lo expresó de forma más clara. Frankl, neurólogo y psiquiatra vienés de origen judío y fundador de la logoterapia, sobrevivió a los campos de concentración nazis y, a raíz de esta experiencia, escribió el libro El  hombre en busca de sentido.7 En este libro, Frankl formula una de sus reflexiones más importantes: «Incluso en las condiciones más extremas de deshumanización y sufrimiento, el hombre puede encontrar una razón para vivir basada en su dimensión espiritual». Otro concepto muy ligado a nuestro modelo es darle la vuelta a las preguntas que nos hacemos habitualmente; el coach hace preguntas que nos despiertan y nos hacen ver los hechos desde otro lugar. Tomemos, por ejemplo, su transgresor planteamiento: «Tenemos que aprender por nosotros mismos y después enseñar a los desesperados, que en realidad no importa que no esperemos nada de la vida, sino si la vida espera algo de nosotros». Por tanto, a la habitual pregunta «¿qué espero de la vida?», podemos sugerir al cliente un giro sustancial: «¿Qué espera la vida de ti?». 


			 


			Construccionismo 


			 


			La teoría de los constructos personales fue desarrollada por George Alexander Kelly (1905-1967) y parte del postulado filosófico del alternativismo constructivo según el cual el significado que atribuimos a la experiencia es el resultado de una construcción personal, una visión personal de la realidad. Para el autor, es importante el modo en que cada persona construye y da significado a las palabras. Según Kelly, las personas creamos un sistema jerárquico de constructos que nos permite interpretar la realidad y, por tanto, anticipar consecuencias, relacionarnos con el medio, etcétera. Estos constructos mentales se hallan en constante revisión, especialmente cuando la interpretación de la realidad actual ya no resulta útil. Una misma situación puede ser vivida de formas bien diferentes, idiosincráticas, por distintas personas. Implica también, y esto tiene importantes repercusiones en los procesos de cambio, que una persona no es víctima de la realidad, sino de su construcción de esa realidad. El sufrimiento humano persiste a menudo a causa de que los constructos de la persona no son adecuados y es necesario sustituirlos por otros más útiles. Se trata de un proceso de construcción y reconstrucción que se va sucediendo y que se puede explicar mediante el siguiente ciclo de la experiencia, planteado por Kelly: 


			 


			•  Anticipación de la experiencia. Los procesos vitales de una persona se canalizan psicológicamente por la forma en que anticipa los acontecimientos. El ser humano busca entender, predecir y controlar el curso de su vida. Por ejemplo, si construyo una imagen de mí mismo como fracasado, anticiparé que, haga lo que haga, fracasaré, o, por el contrario, si me imagino como alguien capaz, anticiparé que haga lo que haga, si no logro mis objetivos, la experiencia me reportará un aprendizaje para la próxima vez.


			•  Implicación en el resultado. Esta anticipación no solo tiene que ver con los constructos que hace el propio individuo, sino con los que otras personas o la sociedad han elaborado, como, por ejemplo: «Si fracasas, no serás nada en la vida», o, por el contrario: «Quién persevera lo logra».


			•  Encuentro con el suceso. Cuando la persona se halla ante una situación determinada, confirma su anticipación o intenta corregirla para ajustarla más a la realidad. Por ejemplo, si no logro lo que me he propuesto, puedo valorar lo conseguido como un paso adelante, o bien pensar que como no se han cumplido mis expectativas, no he logrado nada de nada.


			•  Validación e invalidación de la anticipación. La persona confirma o invalida su hipótesis inicial.


			•  Revisión constructiva del sistema. La confirmación de esta hipótesis inicial hará que la persona no considere necesario revisarla. Si no la confirma, será el punto de partida para revisar la hipótesis inicial. 


			 


			Los constructos se organizan dicotómicamente: bueno-malo, valiente-cobarde, mentiroso-honesto, etcétera. A partir del análisis de estas construcciones la persona se conoce mejor a sí misma y los sistemas de creencias implicados en sus decisiones. Cuando estas representaciones dejan de ser útiles para la persona o se alejan de la realidad (a menudo a raíz de una percepción distorsionada de esta), generan problemas; entonces deben ser revisadas. Mediante la metodología teleológica, el coach puede ayudar a la persona a detectar estos elementos, darles nuevos enfoques y explorar posibles alternativas. 


			 


			Psicología positiva 


			 


			Desde la psicología positiva se desarrollan valores como la felicidad, el bienestar o la salud a partir de una actitud positiva, en función de las estrategias de afrontamiento de las personas, su capacidad de resiliencia, su actitud optimista, el desarrollo de su autoestima y la regulación de sus emociones, y se potencian aquellas que le alientan y estimulan a realizar los cambios necesarios para ser feliz. 


			Como la psicología positiva, el CT se centra en la búsqueda de lo positivo, en lugar de centrarse en las carencias, deficiencias o pensar en la mente humana en términos de patología, tal como ha hecho históricamente la psicología tradicional. De la psicología positiva, el CT también recoge el enfoque respecto a la intervención, entendiéndola como una ayuda a las personas para encontrar recursos útiles que las lleven a la felicidad. 


			En este punto, hay que mencionar a Martin Seligman y su concepción eudaimónica de la felicidad (en la línea que ya marcaron pensadores tan reconocidos como Aristóteles o Thomas Jefferson, entre otros). Seligman, famoso por sus estudios sobre la indefensión aprendida y, más recientemente, por sus trabajos en psicología positiva, defiende que la auténtica felicidad es de naturaleza eudaimónica y no hedónica, como comúnmente suele pensarse. Etimológicamente, la palabra eudaimonía procede del vocablo griego que designa la plenitud, mientras que el término hedonismo se refiere más bien al placer físico. A pesar de que en nuestro imaginario ambos conceptos se asocian a la idea de felicidad, lo cierto es que mientras que el primero se asocia a un estado mental, emocional y físico sano, a una actitud responsable y una mayor dosis de libertad y bienestar (especialmente en las etapas avanzadas de la vida), el segundo no. 


			Nuestro modelo comulga con Seligman en la visión eudaimónica de la felicidad, vinculada al crecimiento personal y a la plenitud, al descubrimiento de un significado trascendental de nuestra existencia y a la consecución de una elevada autoestima, un estado similar a la autorrealización de Maslow de la que hemos hablado. 


			 


			Filosofía oriental 


			 


			Tanto el CT como el propio pensamiento occidental actual recogen influencias de la tradición filosófica oriental. Un claro ejemplo es el mindfulness, concepto y práctica psicológica mediante el cual el profesor Jon Kabat-Zinn popularizó en el mundo occidental elementos propios del budismo zen oriental. Este movimiento propugna la conexión total de la mente con el momento presente, un elemento recurrente en el coaching que facilita que el cliente se centre en la situación que está viviendo y en los pensamientos y las emociones que le genera. Además, el CT recoge también del pensamiento zen la convicción de que la sabiduría que precisa la persona se halla en su interior y no en el exterior. Escuchándose a sí misma la persona logrará encontrar la llave que abrirá la puerta a su conocimiento interior. 


			El proceso de CT puede representarse como una línea temporal en la que cada momento no es sino un punto de la línea. A lo largo de esta línea, el coach favorece que el cliente se centre en el momento presente, sin olvidar mantener el rumbo hacia el punto final: su objetivo. 


			En todo proceso de CT nos centramos en el presente para conversar sobre el futuro que la persona quiere construir, superando sus propias limitaciones. Nuestra naturaleza nos impide obviar que partimos de un pasado y nos dirigimos a un futuro, siendo el presente tan solo un punto en el camino, pero es necesario distinguir entre la conciencia de la responsabilidad sobre nuestros actos y la obsesión con los acontecimientos futuros o pasados. Centrar la atención en el pasado (a menudo, a causa de la culpa o de la vergüenza) o en el futuro (frecuentemente, a causa de la inseguridad o del miedo), no conduce sino a la infelicidad y a la frustración. 


			 


			Solo podemos actuar sobre el presente, de modo que centrémonos en él. 


			 


			Teorías del aprendizaje 


			 


			Aprendemos para adaptarnos y nos adaptamos para sobrevivir. La teoría del desarrollo cognitivo de Jean Piaget es una de las teorías pedagógicas que más impacto ha tenido en el campo de la pedagogía y de la psicología evolutiva, y es una teoría integral sobre la naturaleza y el desarrollo de la inteligencia humana. Piaget (1896-1980), psicólogo suizo, elaboró una teoría del aprendizaje que entiende el acto de aprender como una reorganización de las estructuras cognitivas existentes en cada momento y en cada persona. Según la teoría del aprendizaje de Piaget, el aprendizaje es un proceso que adquiere sentido en situaciones de cambio. Así, el aprendizaje es concebido como un proceso de adaptación a esos cambios. Piaget plantea la dinámica de adaptación mediante los procesos de asimilación y acomodación y mediante estos vamos reestructurando cognitivamente nuestro aprendizaje a lo largo de nuestro desarrollo. Para Piaget, asimilación y acomodación interactúan mutuamente en un proceso de equilibrio. 


			 


			•  Asimilación. Es el modo en que una persona se enfrenta a una situación a partir de sus estructuras cognitivas actuales. Los estímulos, las ideas o las situaciones externas son siempre asimilados por algún esquema mental preexistente.


			•  Acomodación. Implica una modificación de la organización actual en respuesta a las demandas del medio. Este proceso implica que el cliente transforma sus esquemas y estructuras cognitivas para poder incorporar esta estructura a nuevas situaciones, ya sea porque el cliente ha logrado construir un nuevo esquema o porque ha modificado uno ya existente, pudiéndolo integrar a nuevas situaciones de manera natural. 


			 


			Para Piaget, el desarrollo intelectual es un proceso de reestructuración del conocimiento que se inicia con un cambio que genera un conflicto o desequilibrio en la persona, lo cual modifica su estructura cognitiva. Cuando el equilibrio se ve alterado, se produce un conflicto cognitivo, que hace que la persona comience a cuestionarse hasta encontrar el conocimiento necesario que le permitirá restablecer el equilibrio con una realidad más rica. 


			El coach puede generar oportunidades para que el cliente elabore nuevas ideas o esquemas que le permitan alcanzar un nuevo equilibrio más efectivo. A través del proceso, el cliente aprende por sí mismo a cambiar algunas maneras de pensar que le estaban frenando o produciendo malestar emocional y toma conciencia de su forma de pensar y actuar, habitualmente a partir de lo que está sintiendo. 


			Cualquier cambio sostenido en el tiempo implica un aprendizaje. Recordemos que el coach no enseña nada a su cliente, sino que le acompaña en su aprendizaje, apoyándole desde la escucha activa y desde la observación, mediante las preguntas y el feedback. Como afirmaba Piaget, el aprendizaje es autogestionado, el cliente es capaz de construir su conocimiento a partir de sus experiencias previas, lo conversado durante la sesión de coaching y las oportunidades que genere el coach de desvelar aquellos conocimientos sobre sí mismo que permanecían ocultos para el cliente. 


			El coach acompaña a su cliente en la exploración fuera de su zona de confort, es decir, en su zona de aprendizaje o de expansión, pero sin llegar a la zona de pánico, como diría Leonardo Wolk (2003), psicólogo y coach argentino, autor del libro Coaching: el arte  de soplar las brasas.8 
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			Figura 5. Zona de aprendizaje 


			 


			En la zona de confort es prácticamente imposible aprender, en tanto que se trata del terreno de lo conocido y la persona funciona en él con el piloto automático. Pero en la zona de pánico tampoco puede darse aprendizaje, ya que el miedo anestesia nuestra capacidad cognitiva. El temor no deja espacio para la creatividad ni el aprendizaje. Podemos reaccionar ante una amenaza, pero no habrá compromiso con el aprendizaje. La zona de aprendizaje, en cambio, es una zona de expansión ilimitada en la que hay voluntad de aprender, de cambiar, y que se conecta con la humildad de saber que hay cosas que todavía desconocemos, con la curiosidad de adentrarnos en otros saberes y con la alegría por cada descubrimiento. 


			Si al realizar el proceso de coaching con la persona notamos que está entrando en la zona de pánico, hemos de volver a la zona de aprendizaje. Nuestro objetivo es generar la confianza, la confiabilidad, el respeto, la comprensión y la compasión que la persona necesita para aprender. En estos casos, sugiero realizar un experimento para tomar conciencia de que el aprendizaje ha de nacer del amor y no del miedo: reboza el dedo en un platito con azúcar, póntelo en  la boca, piensa en lo que necesitas aprender y lame tu dedo. Vincula el aprendizaje con una sensación dulce. El aprendizaje que nos hace ser personas maduras, autónomas y libres no nace del miedo, sino del amor. De todo podemos aprender. Todo lo que experimentamos es fuente de autoconocimiento y de aprendizaje si lo aprovechamos: la observación de nosotros mismos, la observación de los demás, los conocimientos que otras personas comparten, la observación de la naturaleza, etcétera. 


			Imagina por un momento que se te pide que te concentres en un objeto, como el techo, y en lo que puedes aprender de él. 


			 


			COACH: ¿Cuál es tu techo? 


			Tú: Lo desconozco. 


			COACH: ¿Qué tiene que ver el techo con este momento de tu vida? 


			Tú: Desconozco cuál es mi límite y la incertidumbre me preocupa. 


			COACH: ¿Qué ves cuando observas el techo? 


			Tú: Ganas de seguir probándome y retándome. 


			COACH: ¿Es una barrera o una posibilidad? 


			Tú: Una barrera. 


			COACH: ¿De qué te está protegiendo? 


			Tú: Del fracaso. 


			COACH: ¿Qué te ayudaría a tocarlo? 


			Tú: Confiar en mí. 


			COACH: ¿Hay algo por encima del techo? 


			Tú: El cielo. 


			COACH: ¿Cómo podrías agujerearlo? 


			Tú: Ignorando el miedo. 


			COACH: ¿De qué has tomado conciencia? 


			Tú: De que puedo elegir aceptarlo y superarlo, o aferrarme a él y estancarme. Elijo aceptarlo y seguir adelante. 


			 


			Cualquier objeto o experiencia personal o ajena puede ser el inicio de un diálogo teleológico profundo y transformador. Un factor al que hemos de prestar especial atención es la rapidez de la respuesta de la persona. Cuando es demasiado rápida, puede ser una respuesta automática, que no nace de la reflexión, sino de lo que habitualmente se dice a sí misma. Ese tipo de respuestas no provocan el cambio, pero en ocasiones las hemos de despejar y dejar aflorar para seguir indagando y que aparezca aquella respuesta que nace de un despertar de la conciencia. Es un descubrimiento que incluso hace que la persona cambie su postura, sus gestos y su actitud: «¡Ahora lo veo! ¡Por fin lo he entendido! ¡Noto que respiro de otro modo, me siento más ligera!». 


			La creatividad del coach es una competencia esencial para acompañar al coachee en momentos de bloqueo, o para que la persona salga de su zona de confort y llegue a la de aprendizaje. Es un proceso dulce, ya que surge del conocimiento de uno mismo, y no es algo totalmente desconocido. De hecho, el cliente suele comentar que ya lo intuía, que lo sospechaba, o que en el fondo ya lo sabía, pero que gracias a las preguntas pudo quitar el velo que cubría lo que estaba velado. Avanzar en el proceso implica integrar las nuevas informaciones y fortalezas que se van desvelando. Por ese motivo, el CT pone el énfasis en que la persona tome conciencia de su propio cambio y averigüe cómo aplicar lo aprendido en las distintas áreas de su vida cotidiana. El aprendizaje implica un mayor autoconocimiento y el descubrimiento de recursos personales que permiten desenvolverse con más facilidad y adaptarse a un mayor abanico de situaciones. Por lo demás, el cambio y el aprendizaje solo se producirán si el objetivo del proceso resulta significativo para el coachee en su situación personal actual. 


			Tan importante como la integración de lo que va descubriendo es que la persona tome conciencia de la responsabilidad sobre su situación y el poder de sus actos para cambiar su vida, de tal forma que es la propia persona quien decide cambiar su situación o dejarla tal como está. 


			 


			Teorías del liderazgo 


			 


			A lo largo de los últimos dos siglos, se han desarrollado diferentes teorías relacionadas con el liderazgo, de las cuales también se ha nutrido nuestro modelo. En primer lugar, la creencia de que las habilidades para liderarnos y liderar a los demás pueden desarrollarse. Basándose en este planteamiento, el CT puede convertirse en un proceso de intervención que sirva para ayudar a las personas a mejorar su capacidad de liderar sus vidas, lo que constituye la esencia y la razón de ser del modelo. 


			Dada su gran influencia humanista, el CT se plantea cualquier situación como una oportunidad de crecimiento para el ser humano. Por ello, suscribe que el trabajo y las responsabilidades constituyen una forma natural de realización para las personas, y se adhiere al planteamiento de la teoría Y, de James MacGregor Burns (1978), sobre los estilos de liderazgo (opuesta al planteamiento X, que postula que el ser humano rehúye por naturaleza el trabajo y la responsabilidad, y que debe ser coaccionado o premiado para avanzar). Desde este enfoque, entendemos que el ser humano se desarrolla mediante la adquisición de responsabilidades. Por ello responde positivamente a un liderazgo que lo integre en proyectos, en lugar de recurrir a una motivación simplista de corte conductista (es decir, basada únicamente en la recompensa y el castigo). Por supuesto, todo ello puede relacionarse fácilmente con la necesidad humana de otorgar un sentido a nuestras vidas: el ser humano se siente motivado y realizado por el trabajo y la responsabilidad. 


			A pesar de su influencia en nuestra concepción actual del liderazgo, estas teorías clásicas han sido abandonadas en pro de un enfoque más integral. En este nuevo modelo se propone que el líder es un mero catalizador que favorece la adaptación y el cambio a partir de la gestión del talento. Sin duda, el CT puede emplearse con equipos de trabajo, pero el presente libro se centra en un planteamiento más individual y humano que colectivo y empresarial. Es preciso, en cambio, hablar de lo que podríamos llamar «liderazgo emocional», que no es otra cosa que la aplicación de la inteligencia emocional al liderazgo. 


			Otro autor que ha influido en la concepción del liderazgo personal es Stephen Covey (1932-2012), reconocido experto mundial en temas de liderazgo, autor, entre otros, del famoso libro Los siete  hábitos de la gente altamente efectiva (1989).9 Covey habla del liderazgo personal como un conjunto de hábitos que configuran el carácter de una persona. 


			Las nociones que en general se aplican al liderazgo de alguna manera son transferibles al liderazgo personal. Cuando se habla de liderazgo pensamos en directivos o jefes de grandes empresas, y no es habitual que lo asociemos a nuestra vida personal. 


			Liderar, en términos genéricos, significa dirigir o ayudar a conducir a otros e inspirarles hacia un determinado objetivo. Este objetivo puede ser de cualquier tipo, y si hablamos de la vida de una persona, hacemos referencia a sus objetivos vitales y existenciales, es decir, aquellas aspiraciones que quiere y desea alcanzar a lo largo de su vida. Desde el modelo teleológico pretendemos un enfoque holístico que abarque el ámbito global de la vida de una persona, es decir, que aplique sus hábitos de liderazgo a los distintos roles que asumirá a lo largo de su vida. 


			

				 


				El liderazgo personal no está conformado por una sola experiencia. No comienza ni termina con la enunciación de la misión personal. Se trata, en cambio, de un proceso mediante el cual se mantiene en mente la propia visión personal y los propios valores, para organizar nuestra vida en función de ellos. 


				 


				Stephen Covey 


			


			 


			Un líder es una persona visionaria. ¿Cómo se alcanza esa visión? Es un proceso que parte de quienes somos ahora, de lo que hasta el momento hemos logrado para llegar a ser quienes queremos ser y conseguir aquellas metas que nos propongamos, a través de un camino basado en pensar en grande. Este pensar en grande es una habilidad que se desarrolla cuando estamos convencidos de que podemos hacer grandes cosas, que nuestra vida tiene un propósito mayor y más trascendente que nosotros mismos, que nuestro paso por el mundo servirá para contribuir a hacerlo un poco mejor, para dejar un legado a nuestros hijos. Es el convencimiento de que hemos nacido para desarrollar todo nuestro potencial. 


			Como coaches teleológicos generamos condiciones para que la persona pueda trazar un camino de diversos pasos y, a través del recorrido, ir alcanzando paulatinamente ese objetivo o visión. Este camino no es algo impuesto desde fuera, no es una obligación, sino que es una elección consciente que parte de nuestra situación actual para alcanzar el estado deseado que está representado en esa visión. 


			

				 


				La visión de un logro es el mejor regalo que un ser humano puede ofrecer a otros. 


				 


				Ayn Rand 


			


			 


			El liderazgo personal significa que nos hacemos responsables de ir hacia nuestra meta, hacia nuestro objetivo. Desde el coaching teleológico compartimos la idea de que el objetivo de la vida es nuestro proyecto vital o existencial. Para definir y vivir este proyecto vital necesitamos tomar la iniciativa, descubrir nuestros recursos internos, poner toda nuestra pasión y determinación para lograrlo. 


			 


			

				No se trata de hacer lo posible. 


				Se trata de hacerlo posible. 


			


			 


			La libertad, la responsabilidad y el compromiso con nosotros mismos y con nuestra meta son valores esenciales que guiarán nuestras decisiones. Para liderarnos hemos de conducirnos a nosotros mismos en una dirección: 


			 


			•  ¿Para qué es nuestra vida? 


			•  ¿Qué vamos a hacer con ella? 


			•  ¿Hacia qué objetivos, metas o visiones estará orientada? 


			•  ¿Cuáles son nuestras capacidades, talentos y competencias? 


			•  ¿Cuáles son nuestros valores personales? 


			•  ¿Cómo hacemos para alcanzar esas visiones que pueden ser de corto, medio y largo alcance? 


			 


			Las visiones, a su vez, están vinculadas a otras visiones de la vida que incluyen desde objetivos muy amplios hasta objetivos muy específicos, que se van alcanzando en el camino de la visión de forma paulatina para así llegar a vivir una vida plena de sentido. 


			El proyecto vital y existencial de nuestra vida es algo que nosotros elegimos. El proyecto vital es el objetivo de nuestra vida y cómo, a través del hecho de vivirla, vamos a ir dando pasos para alcanzarlo. Es una reflexión que cada uno de nosotros irá descubriendo y construyendo de manera paulatina; poco a poco nos vamos dando cuenta de aquellas cosas para las cuales nacimos. Cualquier desafío que nos propongamos en un proceso de cambio con nuestros clientes hemos de poder conectarlo con su propio proyecto existencial para que cobre sentido y se mantenga en el tiempo. Realizar la siguiente pregunta puede ser crucial para el desarrollo del liderazgo personal en un proceso teleológico: 


			 


			

				¿Cuál es tu proyecto existencial? 


			


			 


			Algunas de las pautas que nos dan y que nos señalan el camino son los dones y las aptitudes que poseemos de forma natural. El proyecto existencial vital nos invita a vivir nuestra vida en lugar de que nuestra vida sea un responder a órdenes, deseos o mandatos ajenos. Se trata de ser nosotros mismos, de que determinemos qué vamos a hacer de nuestra vida en lugar de estar respondiendo a exigencias o a expectativas de otros. 


			

				 


				Solo los mediocres mueren siempre en su mejor momento. Los líderes auténticos siempre están mejorando y elevando el listón de la calidad de sus actos y la velocidad de sus movimientos. 


				 


				Jean Giraudoux 


			


			 


			El liderazgo personal, desde el enfoque teleológico, se basa en un proceso de cambio guiado por una metodología de intervención a través de la cual nosotros mismos determinamos nuestro objetivo, nuestra visión o nuestra meta en la vida a corto, medio y largo plazo. Una vez concretada la visión, trazaremos un camino para que paso a paso nos acerquemos a la concreción de este proyecto que debe estar siempre vivo. El proyecto vital es dinámico y flexible, es algo que se va enriqueciendo y que vamos descubriendo a través del hecho de ir viviendo nuestra vida de manera consciente. 


			

				 


				El hombre se autorrealiza en la misma medida en que se compromete al cumplimiento del sentido de su vida. 


				 


				Viktor Frankl 


			


			 


			Los seres humanos llegamos al mundo cargados con una capacidad intrínseca para aprender, crecer y alcanzar logros y metas significativas. Sin embargo, no todas las personas pueden desarrollar efectivamente todo o gran parte de su potencial intrínseco. El coach teleológico acompaña a las personas a desarrollar todo este enorme potencial. 


			

				 


				El estatus de una vida bien lograda tiene que ver con los hábitos cognitivos y con el desarrollo de recursos personales. 


				 


				Luis Huete 


			


			 


			El liderazgo personal empieza con quiénes somos, es decir, con los valores que nos guían, las cualidades que poseemos y el conocimiento que tenemos de nosotros mismos. Con lo que somos, hacemos, dando ejemplo y siendo coherentes en nuestro pensamiento y acción. Desde quiénes somos y qué hacemos, interactuamos con el mundo y estamos atentos a las consecuencias que nuestras decisiones y acciones comportan para responder a ellas responsablemente. Nace de nuestro poder interior, de haberlo buscado en nuestro corazón y en nuestros valores. El liderazgo personal está vinculado al cambio como estrategia para ser quienes queremos ser, un cambio de verdad que transforma a la persona que se lidera y que quiere acompañar en su liderazgo a personas cada vez más conscientes y despiertas. 


			Para que los hábitos del liderazgo personal perduren en el tiempo hay tres aspectos fundamentales: 


			 


			1. SER CONSCIENTES 


			•  ¿Cuál es mi visión? 


			•  ¿Dónde quiero llegar? 


			•  ¿Qué busco con esta meta? 


			•  ¿En qué situación me encuentro? 


			•  ¿Qué me separa de mi objetivo? 


			•  ¿Qué camino tendré que recorrer? 


			•  ¿Qué logros he alcanzado actualmente que en el pasado me parecían inalcanzables? 


			 


			2. SER RESPONSABLES 


			•  ¿Cuáles son mis capacidades y recursos internos? 


			•  ¿Qué puedo elegir libremente? 


			•  ¿Qué respuesta quiero dar a las situaciones que iré afrontando? 


			•  ¿De qué decisiones soy responsable? 


			•  ¿Qué combinación de valores necesito para ser responsable? 


			 


			3. SER PROACTIVOS 


			•  ¿Qué empezaré a hacer de manera distinta a partir de ahora? 


			•  ¿Qué es lo que más me entusiasma de esta meta? 


			•  ¿Cuáles son mis fuentes de energía? 


			•  ¿Con qué me comprometo? 


			•  ¿Qué me ayudará a desprenderme de hábitos adquiridos que me alejan de mi visión? 


			•  ¿Qué acciones emprenderé? 


			•  ¿Qué indicadores me permitirán evaluar los resultados? 


			•  ¿Qué nuevos hábitos estaré aplicando? 


			 


			Cuando hablamos de liderazgo personal nos referimos a tomar las riendas de nuestra vida, de hacernos protagonistas de nuestra historia, de utilizar nuestra energía intelectual, emocional, física y espiritual para logar nuestros sueños y asumir la responsabilidad de nuestras decisiones. Todos podemos ser líderes de nosotros mismos. 


			Los retos que actualmente hemos de afrontar en nuestras organizaciones, empresas, familias o naciones requieren líderes despiertos, conscientes y preparados. Líderes que sepan tomar decisiones con fundamento, desde los valores y no desde el miedo, que no busquen el beneficio personal ni anhelen resultados a corto plazo. Necesitamos líderes que sepan dar soluciones a los grandes desafíos que se presentan cada día, tomando decisiones valientes basadas en el respeto, la coherencia, la consideración y el bien común. Líderes con una visión clara y que la sepan transmitir, para inspirar los cambios que nuestra sociedad necesita. Líderes capaces de generar sinergias entre una visión y unos valores compartidos. 


			Habitualmente, las personas que piden hacer un proceso de CT quieren crecer y desarrollar su liderazgo, ya sea en su rol de padres, directivos, empresarios o políticos. Un liderazgo para construir equipos y organizaciones innovadoras, sostenibles y que tengan en cuenta la diversidad cultural de las personas que las configuran. Son personas que desean conseguir el éxito mientras ayudan a hacer del mundo un sitio mejor. 


			

				 


				La gente se siente sola porque construye muros en lugar de puentes. 


				John F. Newton 


			


			 


			EL PROCESO DE COACHING TELEOLÓGICO 


			 


			Un proceso de CT es un entrenamiento —que se construye en el diálogo entre el coach y el coachee— para que la persona que quiere realizar un cambio en su vida llegue a liderarse a sí misma, tanto a título personal como profesional. Como profesionales, acompañamos a la persona en su autoaprendizaje, desde la reflexión y la toma de conciencia, hasta la percepción de llevar las riendas de su propia vida. 


			Cuando alguien se interesa por un tema, debemos indagar sobre qué es lo que realmente le interesa a esa persona. Invitémosla a decir lo que sabe o cómo entiende ella el tema y de este modo centraremos la conversación en lo que verdaderamente le interesa. Por ejemplo, en un grupo de formación sobre coaching podemos estimular a los participantes a realizar una lluvia de ideas sobre lo que ya saben del tema y, posteriormente, debatir para ir construyendo objetivos, metas, definiciones y conceptos que, al ser compartidos, empiezan a generar sentido de pertenencia y un vínculo entre los participantes, y el reconocimiento por lo que han generado juntos. Creo firmemente que aprendemos por nosotros mismos, pero que aprendemos de y con otras personas. 


			Existe un ejercicio muy útil que podemos utilizar para transmitir que un proceso de coaching no pretende encontrar todas las respuestas ante las incertidumbres de la vida, sino que se trata de acompañar a las personas a encontrar su propia fórmula, aquella que podrán aplicar siempre, para liderar su vida. El ejercicio es el siguiente. 


			Observemos, durante cinco segundos, este número de dieciocho dígitos: 


			 


			149.162.536.496.481.100 


			 


			¿Lo recordamos? Habitualmente no se recuerda entero. ¿Hemos de poner toda nuestra energía en recordarlo o existe una fórmula que nos permita evocar esta cifra? 


			Ahora, fijémonos en estos números y cómo están ordenados: 


			 


			(1)² (2)² (3)² (4)² (5)² (6)² (7)² (8)² (9)² (10)² 


			 


			Se trata de la serie de números naturales del 1 al 10 elevado cada uno al cuadrado. Con esta formulación, podremos construir la primera cifra. Es una fórmula que conocemos, que no necesitamos aprender. A partir de la fórmula siempre que lo necesitemos podremos escribir el resultado. Es más fácil recordar la fórmula (creencia) que el resultado (conducta). 


			No se trata de recordar qué hacer en cada situación de la vida (en nuestro interior existe mucha información desorganizada), sino de ordenar nuestro conocimiento interno. A través del proceso de CT la persona encuentra aquella fórmula que le resulta familiar y que mora en su interior: la estructura que ordena e integra lo que ya sabe de sí misma, con la finalidad de utilizarla rápidamente ante distintas situaciones. Existe una estructura, una fórmula única para cada uno de nosotros, que nos permitirá liderar nuestra vida. Una fórmula que, si dejamos de aplicar, nos aleja de nuestro centro. Si conozco y comprendo la fórmula, siempre podré obtener el resultado que deseo. Creo que todo proceso de vida responde a una ecuación: que la vida nos va ofreciendo nuevas variables (situaciones) de las que, si aplicamos la fórmula que nos funciona, obtendremos resultados satisfactorios. Por ejemplo, Rosa, una clienta, encontró su fórmula: conectar con su paz interior para conectar con su paciencia. Cuando se colocaba en la impaciencia lo hacía con el sufrimiento y se relacionaba con los demás desde la frustración y el miedo. Pero aprendió que cuando conectaba con su paz interior podía asumir la realidad y relacionarse con los demás desde la empatía y la comprensión. Esta fórmula le permitía rápidamente conectar con la solución al problema de relación con los demás y con ella misma y elegir si quería aplicar la fórmula o no. Cuando lo hacía sabía que estaba liderando su vida. 


			El CT es un proceso que siempre parte de las capacidades y las competencias de la persona, y no de sus debilidades. Construimos el diálogo a partir de los recursos que ya posee la persona, de lo que sabe hacer. De donde no hay, no se puede obtener nada. ¿Cómo podemos lograr un cambio partiendo de una carencia? 


			El coach teleológico parte del siguiente paradigma: 


			 


			

				La persona posee en su interior los recursos que necesita para conseguir los cambios que precisa. 


			


			 


			Serán estas cualidades y competencias las que le servirán como punto de partida y de apoyo para realizar el proceso de cambio. 


			

				 


				No soy un sabio ni tampoco he logrado ningún descubrimiento que haya sido engendrado por mi alma [...]. Y es evidente que nada se aprende de mí porque son ellos mismos y por sí mismos los que descubren y engendran tan bellos pensamientos. 


				 


				 Platón 


			


			 


			Como hemos dicho, el CT no se centra en la mejora de las debilidades, sino en identificar y utilizar las habilidades y cualidades que el cliente ya posee para afrontar los problemas del día a día. Aunque la demanda sea mejorar cierta competencia, centraremos la intervención en las que ya tiene y en transferir estrategias de una parcela de la vida en las que funcionan bien a otra que se quiere mejorar. 


			De esta forma, descubriremos sus recursos internos y acompañaremos a la persona para que los transfiera a la situación que quiere cambiar o mejorar. Por ejemplo, a una persona que nos dice que el fin de semana no se organiza y que se le pasa volando, sin haber hecho casi nada de lo que se había propuesto, podemos preguntarle: 


			 


			COACH: ¿En qué situaciones logras hacer lo que te habías propuesto? 


			CLIENTE: En el trabajo. 


			COACH: ¿Qué haces en el trabajo para lograrlo? ¿Qué priorizas en el trabajo? ¿Qué cualidades te ayudan a hacerlo? ¿Cuál es tu meta? 


			 


			A partir de aquí podemos identificar las cualidades, las expectativas, los valores y las creencias que pueden transferirse a la situación de los fines de semana, que son recursos que la persona posee y no necesita aprender de nuevo. 


			Partimos, por tanto, del convencimiento de que la persona es capaz y posee las respuestas que necesita. Nuestra función se limita a realizar las preguntas y ofrecerle los feedback que le permitirán hallar estas respuestas o soluciones desde sus experiencias previas y sus éxitos anteriores, mediante la reflexión profunda y honesta sobre sí misma. Recordemos, por ejemplo, el proceso de Laura, expuesto al inicio del primer capítulo del libro (página 23-24). 


			 


			Definición del coaching teleológico 


			 


			Aunque es probable que el lector ya intuya en qué consiste nuestro modelo, es necesario ofrecer una definición explícita y detallada del CT. 


			 


			

				El CT es un modelo de coaching centrado en el ser y orientado a un fin, cuyo modo de intervención es la metodología teleológica. Su objetivo es que las personas logren liderar sus vidas. 


			


			 


			Liderar la propia vida significa hacerse responsable de uno mismo, de los propios sentimientos, decisiones y consecuencias, acciones y resultados. La palabra teleología proviene del griego teloj (telos) —que significa «finalidad, plenitud, llevar a cabo»— y lÒgoj (logos) —que significa «palabra, razonamiento, habla, pensamiento» e incluso «sentido, verbo, acción»—. La teleología responde a tres preguntas básicas: 


			 


			•  ¿Para qué lo haré? Pregunta orientada a la finalidad o al propósito del proceso, aquello que se desea conseguir mediante el cambio.


			•  ¿Dónde quiero llegar? Pregunta orientada al destino final, que plantea el objetivo y el cambio concreto que se quiere realizar a lo largo del proceso.


			•  ¿Qué sentido posee? El cambio solo puede darse si es significativo para la persona. 


			 


			La palabra teleológico aplicada al coaching implica que el proceso tiene un propósito, pero también un límite: el objetivo concreto del proceso. Este objetivo tendrá sentido (y dotará de sentido al proceso) en la medida en que esté vinculado al proyecto de vida de la persona, ya que otorgará significado al plan de acción que se defina. No podemos entender un proceso teleológico sin la existencia de una finalidad, concretada en la elección de un objetivo muy claro, que le confiera un sentido específico y favorezca la motivación para el cambio. 


			Un proceso de CT es un proceso de cambio. Para que este cambio sea duradero, es necesario integrar todo lo vivido y que, durante el proceso, las tres preguntas (anteriormente planteadas) sean contestadas satisfactoriamente. De esta forma, el cambio se integrará en el contexto global de la vida de la persona. 


			

				 


				Caminante no hay camino, se hace camino al andar. 


				 


				Antonio Machado 


			


			 


			Ahora bien, ¿cuál es la naturaleza exacta del proceso de cambio? Como ya se ha dicho, todo ser humano posee en su interior los recursos necesarios para su propio desarrollo personal. Además, cada uno de nosotros posee un don o talento que le hace único, especial, diferente e irrepetible. Pues bien, esos recursos, esas fortalezas, son el punto de partida ideal para el proceso. En algunas personas estos talentos se manifiestan de manera natural, en otras solo emergen gracias a unas circunstancias determinadas, mientras que en otras quedarán latentes esperando la oportunidad para surgir. A menudo, nuestras propias creencias limitadoras son el principal obstáculo para que puedan expresarse. En esos casos, el profesional favorecerá el descubrimiento y la reformulación de estas creencias para que se pongan de manifiesto sus talentos. 


			Por otro lado, este proceso de cambio no se limita a la conducta de la persona, pues un cambio tan superficial correría el riesgo de ser temporal. Se trata de un proceso global que acontece mediante la sucesión de insights (tomas de conciencia o revelaciones) y cambios de paradigma, favorecidos por las preguntas y los feedback del profesional, así como por la implicación y el compromiso de la persona que desea cambiar. 


			Es por ello que en el proceso de CT poseen una gran importancia los valores éticos de la persona. Cada ser humano da una determinada importancia a cada uno de los valores de su cultura y, consciente o inconscientemente, actúa con arreglo a ellos. Así, un profundo proceso de cambio solo será posible si es coherente con los principales valores de la persona. Los coaches son profesionales que acompañan a sus clientes para aprovechar al máximo su potencial y hacer realidad sus sueños, pero siempre desde aquellos valores que los guían. Un conflicto entre diferentes valores importantes para una persona, o una conducta incoherente con estos valores primordiales, a menudo es la fuente del malestar. 


			Los valores son el fundamento y el centro de nuestras decisiones; son el criterio a partir del cual evaluamos nuestras acciones y las de los demás. Los valores cumplen una función vital, ya que nos centran cuando la vida nos presenta situaciones de incertidumbre, ambigüedad y cambio. No podemos mantener el equilibrio sin fundamentos que nos mantengan firmes cuando las circunstancias sean desfavorables o nos hallemos ante disyuntivas que nos hacen tambalear. Así como nuestras competencias, nuestro estado anímico, nuestra autoestima o incluso nuestra concepción del mundo pueden variar, los valores que nos guían seguirán siendo la roca a la que aferrarnos en las turbulentas aguas de la incertidumbre. Valores como la justicia, el respeto, la libertad, la honestidad, el compromiso, la integridad, la lealtad o el amor, nos ayudarán a tomar las decisiones correctas: ¿cuál es la decisión más justa? Si soy honesto conmigo mismo, ¿qué haré?, ¿con qué estoy comprometido? 


			El liderazgo personal es un proceso en continua expansión y desarrollo, que nos ayuda a mantener la perspectiva y la visión clara. Pone nuestros valores en primer lugar, de forma que seamos congruentes con lo que realmente es importante en nuestras vidas. Pongamos, por ejemplo, nuestro rol parental. Si cuando nuestros hijos se equivocan nos guiamos por nuestros valores, nuestras interacciones aportarán seguridad, sabiduría, amor, respeto, firmeza, confianza y consideración. En cambio, si reaccionamos desde el miedo al qué dirán, la frustración porque no nos obedecen o el miedo a que no puedan afrontar su futuro, ¿cómo serán nuestras interacciones con ellos?, ¿qué relación o vínculo estaremos construyendo?, ¿qué modelo les estamos ofreciendo? 


			Pongamos el caso de una madre que toma conciencia de que no está siendo congruente con lo que siente y piensa, y que pide ayuda a un coach porque no está consiguiendo el tipo de familia que quería construir. Su objetivo es ser la madre que siempre había soñado ser, pero, en el fondo, lo que quiere es fortalecer su liderazgo personal como madre. Cuando reacciona desde el miedo y lo afronta ejerciendo el control o, para sentirse segura, necesita demostrar a sus hijos que tiene la razón, no se está enfocando en la madre que quiere ser, sino que está siendo una madre asustada a la que la situación se le desborda cada vez más. Un proceso de CT le permitirá reconocer sus valores y establecer un compromiso consigo misma y con la manera de interactuar con sus hijos. Por eso, en primer lugar, será necesario que reflexione e identifique aquellos valores desde los cuales quiere relacionarse consigo misma y con sus hijos. A continuación, aprenderá a observarse y a reconocer sus reacciones instintivas y sus respuestas positivas más habituales. Al reconocer sus reacciones, probablemente identificará los miedos y las frustraciones que la impulsan a actuar con impaciencia, injustamente, con enojo o brusquedad, y que no le permiten ser la madre amorosa, comprensiva y, a la vez, firme que siempre había soñado ser. 


			Al iniciar el proceso de cambio, esta persona empieza a visualizar otro futuro y, día a día, a ponerlo en práctica para hacerlo realidad. Al conectar con sus valores, aprenderá a actuar desde el amor, el respeto, la confianza, la colaboración y la contribución; valores que la guiarán y que, a la larga, integrará en el centro de su proceso de toma de decisiones. Sabrá elegir de manera consciente cómo actuar, cómo ser cuando interactúa con sus hijos, y obtendrá unos resultados y una satisfacción que la llenarán plenamente. Al inicio de un proceso de CT, la persona debe descubrir los valores en función de los cuales desea interactuar con los demás e identificar cómo (y basándose en qué) interactúa actualmente. A partir de ese momento, será capaz de visualizar (e iniciar) el cambio. 


			El desarrollo del liderazgo personal implica poner en el centro de nuestras vidas los valores que, como un faro, iluminarán y nos indicarán el camino para tomar las decisiones correctas. Cuando tomamos decisiones que traicionan o comprometen nuestros valores, generamos malestar y desconfianza hacia nosotros mismos. Por ello es importante que los compromisos que adquiere el cliente a lo largo del proceso sean realistas, significativos para él y que estén en consonancia con su naturaleza y sus valores más importantes, de manera que sea natural y gratificante cumplirlos. 


			Pero ¿qué valores debo poner en el centro de mi vida?, ¿qué grado de compromiso adquiero con mis valores? No siempre es fácil definir los propios valores, y por ello conversar con un profesional puede ayudarnos a clarificar nuestras prioridades, a descubrir qué es lo que nos está influyendo a la hora de tomar nuestras decisiones vitales. Si decidimos en función de la emoción que nos domina en ese momento, podemos ir fluctuando sin un criterio claro. Si hoy decido esto y mañana cambio de parecer, en función de mis sentimientos, el resultado puede restarnos credibilidad hacia nosotros mismos y comprometer nuestro liderazgo personal. 


			¿Dónde podemos encontrar ese centro que constituya nuestra guía estable para la toma de decisiones? En nuestros valores. Cuando lideramos desde nuestros valores adquirimos equilibrio, estabilidad, sentimiento de valía personal, identidad, en definitiva, sabiduría. Incluso en las circunstancias más complejas podemos permanecer serenos, porque sabemos que los valores están en un nivel que nos trasciende y que son de un orden superior al de las cosas que nos ocurren. Aquello que no se haya construido sobre valores no perdura en el tiempo. Los valores, al contrario que las emociones puntuales, son una guía estable y consciente para la toma de decisiones. 


			Así, tomar las decisiones desde nuestros valores dará congruencia a todas las áreas de nuestra vida. De esta manera nos sentiremos más conscientes de nuestra propia naturaleza, ganaremos seguridad, conectaremos con nuestra sabiduría interior y podremos ofrecerla a los demás. 


			Llegados a este punto, es necesario hablar de nuestra ética profesional. La confidencialidad es una condición clave para que pueda darse una conversación sincera y auténtica entre el profesional y el cliente. Es una cuestión de confianza. Pondremos un ejemplo profesional: cuando realizamos una intervención para una organización que tiene un especial interés en el resultado que obtenga una persona en concreto, la condición que establecemos con el departamento de Recursos Humanos es que en cualquier conversación que quieran tener con nosotros, siempre deberá estar presente la persona que realiza el proceso. Nuestro compromiso es que el resultado buscado sea manifestado por parte de esa persona, quien compartirá lo que crea conveniente. De esta forma, facilitamos el clima de confianza que debe imperar a lo largo del proceso de CT, imprescindible para que este llegue a buen puerto. La confidencialidad no es una competencia que deba ser desarrollada, sino un valor que debe guiar nuestra labor profesional. Un valor que nace de nuestros principios de honestidad y lealtad. 


			Resumiendo lo expuesto hasta ahora, podemos decir que el CT es: 


			 


			•  Una forma avanzada de comunicación, madura, profunda y comprometida.


			•  Una relación en la que el profesional acompaña a la persona, sin empujarla ni darle consejos o soluciones.


			•  Un proceso en el que se busca el cambio de paradigma de la persona, no el cambio conductual. Un cambio para liderar su vida.


			•  Una metodología personalizada basada en una relación de adulto-adulto. El coach no toma el rol de experto ni de salvador.


			•  Un entrenamiento que estimula el desarrollo permanente de las habilidades de una persona, equipo u organización.


			•  Un proceso que puede ayudar a una persona, equipo u organización a producir el resultado deseado gracias a la toma de conciencia y a la manera de afrontar los problemas.


			•  Un modelo que cubre el vacío entre lo que una persona es en estos momentos y lo que quiere llegar a ser.


			•  Una relación de colaboración entre el profesional y la persona, en la que esta aprende a hacer en lugar de esperar que alguien le enseñe a hacer.


			•  Un proceso que permite eliminar los elementos que consumen la energía de la persona y centrarse en los que se la proporcionan.


			•  Un proceso de cambio que estimula el potencial de una persona para incrementar al máximo sus capacidades de ejecución.


			•  Una relación en la que el profesional escoge o reconoce solamente lo mejor de cada persona y la guía más allá de las limitaciones que se ha autoimpuesto.


			•  Una relación basada en la confianza y la confidencialidad, con el fin de facilitar la apertura de la persona. 


			 


			Etapas de un proceso de coaching teleológico 


			 


			Todo proceso de coaching teleológico se construye a través de unas etapas. Al inicio, la persona contacta con nosotros para plantearnos un tema y nos pregunta si creemos que le iría bien realizar un proceso. En otros casos, tras una conferencia o formación, un asistente se acerca a nosotros porque cree que podemos ayudarle. En otros casos, la persona llega a nosotros derivada por alguien que ha realizado un proceso y le ha ido muy bien. En otros casos, el contacto proviene de una empresa y es alguien de Recursos Humanos quien se pone en contacto con nosotros para que realicemos un proceso con alguna persona de su organización. La manera en que nos llegan las personas puede ser muy variada. Al principio darnos a conocer no es fácil, por ese motivo si queremos ser profesionales autónomos o montar un centro con otros profesionales, buscar proactivamente a nuestros primeros clientes será un reto ineludible. Una vez superada esta etapa, será habitual que contacten con nosotros para solicitar un proceso, que consistirá en acompañar a la persona a lo largo de varias sesiones, mediante la metodología teleológica, a través de los siguientes pasos: 


			 


			•  Paso 1. Agendar el encuentro.


			•  Paso 2. Sesión 0. 


			•  Paso 3. Sesiones iniciales de autoconocimiento, análisis de la situación y definición del objetivo del proceso.


			•  Paso 4. Cuerpo del proceso. Sesiones en las que se concretan los planes de acción.


			•  Paso 5. Cierre del proceso. 


			•  Paso 6. Seguimiento del proceso. 


			 


			[image: ]


			 


			Figura 6. Etapas de un proceso de coaching teleológico 


			 


			El inicio del proceso se realiza con una sesión 0, en la que se estipulan y clarifican los términos de la relación y se empieza a establecer el vínculo entre la persona y el profesional. 


			La etapa que comienza tras esta sesión 0 tiene como meta definir el objetivo del proceso y suele durar entre una y dos sesiones. Si fueran necesarias más, podría ser un indicador de que no es el momento adecuado para intervenir a través del coaching. Esto puede ocurrir por múltiples circunstancias: es posible que, antes de iniciar un proceso de coaching teleológico, la persona necesite psicoterapia para librarse de una carga que lleva consigo, o quizá no se halle suficientemente motivada, o incluso es posible que no se encuentre en un momento vital adecuado para un proceso de coaching. 


			Las siguientes sesiones están destinadas a incrementar el autoconocimiento de la persona y a facilitar la toma de conciencia acerca de las competencias, creencias, emociones y valores implicados en el proceso de cambio. Se exploran y trabajan estos elementos con el cliente, siempre en relación con el objetivo del proceso, hasta que se alcanzan cambios de paradigma. Los cambios de paradigma conducen, de manera natural, a una reinterpretación de la realidad por parte de la persona quien, apoyada por el profesional, define el plan de acción (es decir, la descripción de los pasos concretos que ha de realizar), que le llevará a alcanzar sus objetivos. 


			Seguirán otras sesiones, más espaciadas en el tiempo que las anteriores, para dar la oportunidad a la persona de integrar y generalizar los cambios producidos, terminando el proceso con una sesión de cierre y, posteriormente, una sesión de seguimiento, después del tiempo que se considere oportuno (normalmente, entre dos meses y un año). La finalidad de esta sesión de seguimiento es garantizar que la persona continúa avanzando en la dirección que desea y, si fuera necesario, corregir cualquier posible desviación o abordar cualquier problema que haya surgido. 


			 


			1. INICIO DEL PROCESO DE COACHING TELEOLÓGICO: SESIÓN 0 


			Es la primera sesión entre el profesional y el cliente que iniciará el proceso. 


			Los objetivos de la sesión 0 serían: 


			 


			•  Aclarar al cliente en qué consiste el proceso de CT. La presentación consiste en mostrar el material audiovisual que el coach ha preparado en función del target al que se dirige, y que incluye, como mínimo, elementos que explican en qué consiste el proceso de CT, qué puede esperar el cliente del profesional y qué no puede esperar, o la finalidad general del proceso.


			•  Evaluar la conveniencia de llevar a cabo el proceso, a través del Test de conveniencia para iniciar un proceso de CT (véase anexo 1) y del formulario Las cinco preguntas para valorar la aplicación del CT (véase anexo 2).


			•  Lograr el compromiso del cliente con el proceso. Para ello, se firma un documento físico, denominado Acuerdo de CT, en el que se definen, entre otros aspectos, el número de sesiones que se realizarán, los términos de confidencialidad, los honorarios del coach, los horarios de las sesiones y una declaración de responsabilidades (véase anexo 3). 


			 


			Mientras que para el resto de las sesiones pueden utilizarse materiales diversos (esquemas, audiovisuales, etcétera) o simplemente dialogar, los requisitos materiales de la sesión 0 son indispensables y suelen ser siempre los mismos. Es recomendable preparar para el primer encuentro con el cliente los siguientes recursos: 


			 


			•  La presentación del profesional y del CT. 


			•  El Test de conveniencia. 


			•  El formulario Las cinco preguntas para valorar la aplicación del CT.


			•  El documento Acuerdo de CT (dos ejemplares que firman ambas partes). 


			 


			Tras la exposición y la firma del acuerdo, la sesión termina con la entrega al cliente de un documento, denominado Coachee, que consta de preguntas orientadas a recoger información relacionada con su situación actual, qué espera del proceso de CT, de su trabajo y de su vida en general (véase anexo 4). 


			 


			2. DEFINIR EL OBJETIVO DEL PROCESO Y ANALIZAR LA SITUACIÓN 


			Los objetivos de esta etapa son: 


			 


			•  Definir el objetivo del proceso de CT. 


			•  Concretar indicadores que permitan al cliente saber que ha logrado su objetivo.


			•  Analizar la situación actual del cliente respecto al cambio que quiere lograr.


			•  Incrementar el autoconocimiento del coachee. 


			 


			Una vez realizada la sesión 0, dedicamos una o dos sesiones a definir el objetivo del proceso. Esto no siempre es fácil, pues hay personas que tienen muy claro para qué nos han contratado y qué quieren conseguir con el proceso, mientras que otras tienen dificultades para concretarlo o visualizarlo. Suelen ser personas que reconocen un cierto malestar, ven que algo no está funcionando, que no logran sus objetivos o que tienen problemas, pero no saben cómo concretar el objetivo o qué quieren cambiar. Seguir adelante sin haber detallado la finalidad última del proceso puede derivar no solo en una pérdida de energía y tiempo, sino también en que nos alejemos mucho del lugar al que quería llegar la persona. La incapacidad de concretar el objetivo del proceso puede ser un indicador de que no es el momento para realizar una intervención de CT. 


			Por este motivo, dedicamos de una a dos sesiones a lo que llamamos Análisis de la situación actual. Invitamos al coachee a reflexionar y expresarse a través de preguntas como: «¿qué te está pasando en estos momentos?», «¿cómo te sientes?», «¿cómo estás respondiendo a lo que te está pasando?», «¿qué consecuencias se están derivando?», «¿hacia dónde quieres ir?», «¿qué te gustaría hacer si no tuvieras miedo?», etcétera. Mediante estas preguntas y el feedback correspondiente, podremos concretar el objetivo de la sesión, imprescindible para realizar el proceso de forma exitosa. 


			El feedback consiste en devolver a la persona lo que hemos entendido, percibido o notado a partir de lo que está expresando (tanto verbal como corporalmente) y compartiendo con nosotros. Este proceso favorece la introspección y permite al cliente percatarse de lo que implican sus propios razonamientos, lo que dicen sobre sí mismo y acerca de su visión del mundo. Por otra parte, expresar aquello que nos ha llegado evita los malentendidos y perder tiempo en resolverlos. 


			Definir el objetivo del proceso implica concretar qué queremos lograr al final de este. Se refiere a cuestiones del tipo: «¿dónde quiero estar?», «¿quién quiero llegar a ser?», «¿qué quiero estar haciendo dentro de un tiempo?», «¿qué quiero mejorar?». Estos objetivos no siempre se pueden medir, pero son inspiradores debido a la forma verbal que utilizan. He aquí algunos ejemplos de objetivos inspiradores: 


			 


			•  Quiero ganar autoestima y seguridad. 


			•  Quiero mejorar mi comunicación con el equipo. 


			•  Quiero aprender a regular mis emociones. 


			•  Quiero liderar mi vida. 


			•  Quiero liderar mi proyecto profesional. 


			•  Quiero conocerme mejor. 


			•  Quiero ganar confianza. 


			 


			La pregunta clave para que el proceso tenga resultados tangibles es: «¿Cómo sabré que ha finalizado el proceso?», pregunta que abordaremos más adelante en este libro. 


			 


			3. CUERPO DEL PROCESO 


			Este apartado comprende la mayor parte del proceso de CT. Una vez definido el objetivo, el coach acompaña a su cliente en el proceso de cambio propiamente dicho. Dentro de esta etapa, podemos diferenciar dos fases: una en la que se llega al cambio de paradigma y otra en la que este se asienta. Esto significa que primero cambia la perspectiva de la persona y que luego, progresivamente, este cambio de visión se extiende a otras áreas de su vida. Así, los aspectos conductuales, emocionales y cognitivos se van adaptando a esta nueva realidad, de forma coherente con los cambios que ha iniciado en un aspecto concreto de su vida. 


			Durante la primera fase, la frecuencia de las sesiones marca el ritmo de avance. La frecuencia adecuada se encuentra entre una y cuatro sesiones mensuales, siendo lo ideal una periodicidad quincenal. Aunque sea tentador optar por encuentros muy seguidos para acelerar el proceso, lo cierto es que los cambios son lentos y la persona necesita un tiempo entre las sesiones para asimilar sus avances, meditar su situación e interiorizar todos los pequeños cambios. Por otra parte, una frecuencia demasiado espaciada puede ralentizar excesivamente el proceso y disminuir su motivación. Finalmente, son la experiencia del coach y la idiosincrasia del cliente las que definirán el calendario más apropiado en cada momento. 


			Para lograr el cambio de paradigma, el coach centrará a la persona en sí misma, acompañándola en un ejercicio de introspección y siempre dejándose guiar por el objetivo del proceso. Para ello, se valdrá de la metodología teleológica diseñada para lograr cambios de paradigma. 


			 


			

				La metodología teleológica es la principal herramienta de este modelo para lograr el cambio de paradigma. 


			


			 


			Durante la siguiente fase, las sesiones podrán espaciarse y los cambios se sucederán de manera más rápida. Dado que la persona ha cambiado su esquema mental y la percepción de sí misma, necesitará menor apoyo del coach para seguir avanzando y más tiempo para realizar el plan de acción. Las sesiones suelen ser más productivas y observamos cómo el cliente avanza considerablemente por sí mismo entre sesión y sesión. En este momento es importante estar alerta ante aparentes retrocesos que podrían desmotivarle. Los cambios tardan en asentarse e integrarse; debemos aceptar este hecho y perseverar. 


			A medida que los cambios van acercando a la persona a su objetivo, definido en la primera fase, llega la hora de plantearse cerrar el proceso. Pero, antes de cerrar un proceso, es importante que tanto la persona como el coach coincidan en que se ha logrado el objetivo planteado. 


			 


			4. CIERRE DEL PROCESO 


			Un proceso de CT tendrá un número de sesiones y una duración en el tiempo particular para cada persona, en función del objetivo del proceso, de las circunstancias, de los problemas que ha de resolver y de otros muchos posibles factores. 


			Recordemos que al principio del proceso el coach había preguntado a su cliente: «¿Cómo sabrás que ha finalizado el proceso?». El cliente había verbalizado entonces cuál sería el indicador observable que determinaría el fin del proceso. Ahora, cuando el cliente comparte que el resultado esperado se ha hecho realidad, podemos plantear el cierre. Este momento reviste una gran importancia en la praxis del coach. Del mismo modo que como buenos profesionales hemos generado un contexto propicio para iniciar el proceso, será también imprescindible crear un contexto adecuado para finalizarlo. 


			Para algunos coaches, sobre todo al principio de su práctica, esta sesión representa un reto, porque han de aprender a elaborar el duelo que comporta finalizar el acompañamiento y el vínculo con la persona que han acompañado durante meses. 


			Las preguntas contenidas en el documento Cierre del proceso se conversan a lo largo de la sesión; nos ayudarán a detectar si aún persiste alguna duda, reticencia o inseguridad en nuestro cliente para lograr su objetivo (véase anexo 5). Si fuera el caso, compartiremos con el coachee esta sensación u observación con el fin de replantear la decisión de finalizar el proceso, ya que podría no estar preparado para ello. Podemos devolver un feedback del tipo: «Por tu manera de expresarte, por tu postura, tu mirada, tengo la sensación de que no lo tienes muy claro, ¿crees conveniente que hablemos de ello?». Si la respuesta es afirmativa, proseguiremos hasta que podamos volver a llegar a la fase de cierre. 


			Para evitar cerrar el proceso en falso, debemos asegurarnos de que no persiste ninguna duda o inseguridad en la persona. En ocasiones, es preferible hacer alguna sesión más (si el cliente está de acuerdo) y postergar el cierre. 


			Con las preguntas del cuestionario de cierre invitamos a nuestro coachee a tomar más consciencia de su propio liderazgo personal, de sus cambios de paradigma, del desarrollo de sus competencias y de su satisfacción por el logro de resultados. Hecho esto, solo nos queda celebrar y compartir nuestra alegría por el desenlace del proceso. 


			Es frecuente acordar una sesión de seguimiento para garantizar que los cambios se mantienen en el tiempo. Si no fuera así, esta sesión sería la ocasión de tomar conciencia de las desviaciones producidas. 


			 


			5. SEGUIMIENTO DEL PROCESO 


			Los procesos de CT son de final abierto, lo que significa que no concluyen al terminar la última sesión. Los cambios catalizados por el proceso continuarán su curso en el devenir de la vida del cliente. Es posible que este pida alguna sesión adicional para reforzar el cambio o que, pasados unos meses o años, quiera que le acompañemos de nuevo para afrontar un momento especialmente complejo de su vida personal o profesional. Como hemos comentado, es muy conveniente realizar una sesión de seguimiento unos meses más tarde (entre dos meses y un año) después de la sesión de cierre del proceso. Las preguntas contenidas en el documento Seguimiento del proceso finalizado se pueden realizar a través de una llamada telefónica o un correo electrónico si así lo ha manifestado el cliente en la sesión de cierre (véase anexo 6). 


			Esta sesión pone en evidencia cualquier desviación del objetivo que le haya podido pasar inadvertida a la persona y le permitirá rectificar para seguir aprendiendo. Del mismo modo, la refuerza en su objetivo y le recuerda lo que ha logrado, al mismo tiempo que le ayuda a clarificar qué quiere hacer en el futuro. 


			 


			Las nueve fases del cambio personal 


			 


			Hasta ahora hemos hablado del proceso de CT desde una perspectiva técnica del proceso, pero no hemos de olvidar que su fundamento es ser un proceso de cambio. Por ello debemos dedicar unas palabras a la concepción del cambio personal desde nuestro modelo. 


			El cambio personal es un proceso individual. Nadie puede cambiar a otra persona ni nadie puede cambiar por nosotros, del mismo modo que no existe ningún modelo de intervención para el cambio que sea universal. Así, cada persona deberá superar distintas fases para integrar su cambio personal. De hecho, no se trata de un proceso lineal, sino que se dan avances y retrocesos hasta que la persona lo integra en todos los ámbitos de su vida. Como veremos en el siguiente apartado, la metodología teleológica es nuestra principal herramienta para lograr el cambio personal. 


			Cualquier proceso de cambio personal exige compromiso, tiempo, energía y estrategias claras. Además, es importante asumir que todo proceso de cambio personal implica dificultades. Si no lo tenemos en cuenta, podemos generar expectativas poco realistas que imposibiliten su logro y, en consecuencia, una pérdida de confianza tanto en la persona que realiza el proceso como en el coach. 


			Es esencial que el profesional comprenda las nueve fases por las que transitará el coachee a lo largo del proceso: 


			 


			•  Fase 1. La persona es consciente de la necesidad de cambio. 


			•  Fase 2. La persona admite que tiene un problema. 


			•  Fase 3. La persona identifica el escenario emocional. 


			•  Fase 4. La persona identifica el sentido del cambio. 


			•  Fase 5. La persona concreta lo que quiere cambiar. 


			•  Fase 6. La persona cuestiona sus creencias y cambia de paradigma.


			•  Fase 7. La persona refuerza las nuevas creencias con nuevos hábitos.


			•  Fase 8. La persona es la protagonista del cambio.


			•  Fase 9. La persona generaliza los cambios a todas las áreas de su vida. 


			 


			Estas fases no se producen necesariamente en la secuencia que aquí indicamos. Esto dependerá de cada proceso en particular. Puede ocurrir incluso que se solapen distintas fases o que se produzca un aparente retroceso a una fase presuntamente superada. En realidad, no se trata de un retroceso, sino que todavía se necesita afianzar esa fase para poder consolidar el proceso de cambio. 


			 


			FASE 1. LA PERSONA ES CONSCIENTE DE LA NECESIDAD DE CAMBIO 


			Es fundamental que el cliente se comprometa con su proceso de cambio y se haga responsable de él. Por este motivo, entendemos que el punto de partida del proceso debe ser siempre la toma de conciencia por parte de la persona de la necesidad de un cambio: no quiere continuar así, sabe que algo ha de cambiar y que ese cambio depende de ella. 


			 


			FASE 2. LA PERSONA ADMITE QUE TIENE UN PROBLEMA 


			El siguiente paso es que la persona admita que tiene un problema. Esto puede comportar diferentes obstáculos, que hemos de tener en cuenta para que nuestro acompañamiento sea correcto. 


			Es muy común que el cliente se sienta avergonzado (ante el coach y ante sí mismo) al verbalizar su problema y recibir feedback por parte del profesional. Como dijo Paul Gilbert (2015) en su libro Terapia centrada en la compasión:10 «De todos los sentimientos que tienden a reducir nuestra capacidad de pedir ayuda a los demás y de tratarnos a nosotros mismos con compasión, la vergüenza es el más importante y destructivo». Y no solo se trata de la vergüenza ante la opinión de los demás, sino ante nosotros mismos, quienes, generalmente, somos nuestros peores críticos. 


			Desvelar las propias debilidades, errores o incompetencias puede despertar el temor a ser juzgado y rechazado por el coach. Si esto sucede, es fundamental que seamos lo suficientemente empáticos para dar el apoyo y la confianza necesarios ante esta abertura. De hecho, este es uno de los motivos que nos invitan a realizar un feedback de felicitación. 


			El solo hecho de verbalizar el problema implica hacerse responsable de uno mismo, de los propios pensamientos, sentimientos y acciones. Significa que la persona ya no busca excusas, deja de justificarse, de buscar culpables y que realmente desea liderar su vida. Por todo ello, será fundamental hacer consciente a la persona de lo que representa este gran paso y felicitarla por ello, por el mérito de asumir esta responsabilidad sobre sí misma. 


			 


			FASE 3. LA PERSONA IDENTIFICA EL ESCENARIO EMOCIONAL 


			En procesos de CT se tiene especialmente en cuenta el componente emocional, ya que las emociones son aquello que nos mueve o nos impide pasar a la acción. El problema que identifica la persona tiene componentes cognitivos, sociales, físicos y existenciales, y un componente emocional fundamental. Es por ello que, en esta fase, las preguntas del coach están dirigidas a mejorar la autoconciencia emocional del coachee, para que pueda identificar las emociones que están implicadas en el problema que quiere resolver para lograr sus objetivos. 


			Cuando la persona pueda identificar las emociones implicadas, también podrá reconocer las creencias y los sentimientos vinculados a esas vivencias emocionales. Para algunas personas, la simple salida de la lógica y la razón para entrar en contacto con sus emociones será un punto de inflexión muy importante en el proceso. 


			 


			FASE 4. LA PERSONA IDENTIFICA EL SENTIDO DEL CAMBIO 


			Cuando la persona identifica la finalidad del cambio, está definiendo el sentido, dónde quiere llegar con ese cambio y quién quiere llegar a ser. Como se ha dicho, el cambio conllevará un esfuerzo para la persona y unos obstáculos que superar. Poder identificar para qué desea cambiar (es decir, cuál es su principal motivación, aquello que realmente desea y por lo que está dispuesto a cambiar) será el faro que le oriente en los momentos en que percibe que se está alejando del objetivo. 


			 


			FASE 5. LA PERSONA CONCRETA LO QUE QUIERE CAMBIAR 


			 


			En ocasiones, cuando la persona expresa su problema y lo que quiere cambiar, lo hace de manera abstracta. Será responsabilidad del coach, entonces, acompañarla mediante sus preguntas y el feedback hasta concretar el objetivo del cambio. Los objetivos han de ser personales, profundos, expresados de manera positiva y concreta, pero también realistas y alineados con los valores de la persona. 


			Al identificar lo concreto, el coachee puede identificar los resultados que quiere lograr y así desarrollar un plan de acción realista de manera constructiva. No obstante, cuando el cliente identifica el aspecto concreto que quiere cambiar, hay que evitar entrar en su casuística, es decir, en aspectos periféricos poco relevantes para el proceso. 


			Por supuesto, es posible que al inicio del proceso el cliente se marque un objetivo que luego deba modificarse, a medida que va logrando resultados o un mayor autoconocimiento y autoconciencia de sí mismo y de sus necesidades. 


			 


			FASE 6. LA PERSONA CUESTIONA SUS CREENCIAS Y CAMBIA DE PARADIGMA 


			Cuestionarse las propias creencias significa plantearse la solidez o la incoherencia de los propios argumentos y las consecuencias de seguir aferrándose a ellos. Desde el modelo teleológico, hay dos estrategias básicas para esta fase: por un lado, la construcción del flujo de pensamiento, y, por el otro, el cuestionamiento y la reconstrucción de sus creencias mediante el recurso de la pizarra.11 


			FASE 7. LA PERSONA REFUERZA LAS NUEVAS CREENCIAS CON NUEVOS HÁBITOS 


			La persona podrá reforzar sus nuevas creencias actuando de manera coherente con ellas, lo que la llevará a adquirir y consolidar nuevos hábitos de pensamiento y de toma de decisiones. Entrenando, practicando, equivocándose, rectificando, volviendo a practicar... En definitiva, aprendiendo. 


			En esta fase, el acompañamiento del coach se centra en su rol de entrenador, más que en ayudar a desvelar respuestas para pasar a la acción. 


			 


			FASE 8. LA PERSONA ES LA PROTAGONISTA DEL CAMBIO 


			La persona se convierte en la verdadera protagonista del cambio cuando sabe aquello a lo que ha de decir «no» y a lo que quiere decir «sí». Se ha comprometido con el cambio y comprende que lo conseguirá ensayando y que lo automatizará de manera natural con la práctica. 


			 


			FASE 9. LA PERSONA GENERALIZA LOS CAMBIOS A TODAS LAS ÁREAS DE SU VIDA 


			La persona, acompañada por el coach, descubre que el objetivo concreto que quería lograr en una determinada parcela de su vida lo puede aplicar en todos los ámbitos. Si, por ejemplo, su demanda fue ser más empática en la relación con sus colaboradores, investigaremos juntos si ya está aplicando este nuevo hábito o si podría aplicarlo en otras relaciones, no solo laborales, sino también familiares o sociales. Esta generalización es un indicador de que se está produciendo un cambio profundo y duradero. 


			Así, podemos concluir que el cambio se ha integrado cuando la persona muestra esa misma conducta o habilidad que deseaba desarrollar, en cualquier interacción con otras personas, de manera natural. En nuestro ejemplo, se diría que el cambio estará integrado cuando la persona sea empática en todas sus relaciones, de manera espontánea y natural. 


			
	    


  

     


    Capítulo 2 


     


    LA METODOLOGÍA  TELEOLÓGICA 


    

       


      Yo he buscado siempre agitar, y a lo sumo sugerir, más que instruir. No vendo pan, sino levadura o fermento. 


       


      Miguel de Unamuno 


    


     


    El CT es una metodología que busca generar conversaciones profundas, honestas y transformadoras. Se pretende así que los cambios que se propone el cliente, una vez alcanzados, se mantengan en el tiempo y se generalicen a otras áreas de su vida. Es un diálogo en el que la persona conecta con sus fortalezas y valores para tomar decisiones desde una base ética sólida, que las hará perdurables en el tiempo. 


    Para que la conversación entre el coach y el coachee pueda considerarse teleológica, debe cumplir los siguientes seis fundamentos: 


     


    •  Utilizar la escucha 4C’s. 


    •  Seguir las seis fases que dan estructura a la sesión (véase epígrafe «La conversa»).


    •  Manejar los catorce tipos distintos de feedback (véase epígrafe «Los feedback en la metodología teleológica»).


    •  Sustentarse en los diez objetivos subyacentes al proceso de CT (véase epígrafe «Los diez objetivos subyacentes en la metodología teleológica»).


    •  Desarrollar las diez competencias del coach teleológico (véase capítulo 3 «Competencias del coach teleológico»). 


    • Utilizar los recursos propios del coach teleológico (véase capítulo 3, «Recursos del profesional»). 


     


    

      [image: ]

    


     


    Figura 7. Los seis fundamentos de la metodología teleológica 


     


    LA ESCUCHA 4C’S 


     


    El primer requisito de la metodología teleológica es la escucha 4C’s, que recibe este nombre porque se centra en saber escuchar las cuatro grandes áreas de la persona: cabeza (qué nos dice el cliente), cuerpo (qué comunica con el cuerpo), corazón (qué emociones está experimentando) y conciencia (qué valores rigen su vida). 


     


    

      [image: ]

    


     


    Figura 8. La escucha 4C’s 


     


    • Cabeza. Escuchamos todo lo que nos dice la otra persona sobre su manera de pensar, ver o entender el tema que estamos tratando, y lo hacemos desde nuestras competencias cognitivas. Es importante detectar las creencias que están influyendo en la consecución o no de sus objetivos. 


    • Cuerpo. Atendemos al lenguaje no verbal, que se manifiesta en forma de posturas, movimientos, miradas, tics, gestos y forma de respirar. «Escuchamos» con nuestros ojos, atentos a los cambios físicos que realiza la persona: respiración, tono y ritmo de la voz, movimientos compulsivos, cambios gestuales, posición de los brazos, su estado (tranquilo o inquieto), entre otras manifestaciones, ya que serán una potente fuente de información para la persona cuando le hagamos tomar conciencia de nuestras observaciones. 


    • Corazón. Es esencial escuchar y prestar atención al sustrato emocional que impregna el discurso de la persona, y empatizar y validar sus emociones, sentimientos y sensaciones. Solo si la persona se siente aceptada y entendida podrá confiar en su coach lo suficiente como para darse el permiso de abrirse, expresar y compartir ciertos aspectos muy íntimos.


    • Conciencia. Es necesario escuchar y tener en cuenta los valores implicados en la forma en que la persona interpreta la realidad y se ubica a sí misma en ella, y observar cómo influyen en su toma de decisiones. Al conocer los valores mediante los cuales la persona rige su vida podremos indagar sobre su sistema de creencias. 


     


    La escucha debe emplear todos los sentidos para que pueda ser completa, ya que las personas somos capaces de mostrar información diferente a través de distintos canales de manera simultánea (y, en ocasiones, contradictoria). 


    En este sentido, aunque el canal verbal tiene una conexión más directa con el pensamiento del individuo y la forma de entenderse a sí mismo y ubicarse en el mundo, también es más proclive a caer en la superficialidad, los automatismos y las respuestas ensayadas. Esto sucede porque, a veces, las personas reflexionan sobre cómo son o cómo se sienten y no pueden responder preguntas directas con pensamientos profundos. Se limitan entonces a responder de un modo mecánico, en lugar de averiguar lo que saben. También es posible que recurran a este tipo de explicación por miedo a ser juzgadas o porque han aprendido que dar respuestas rápidas es signo de inteligencia. En estos casos, podemos dejar un espacio de silencio entre su respuesta y la siguiente pregunta, o preguntarle: «¿Qué más me podrías decir sobre este tema?, ¿cómo te hace sentir hablar de ello?, ¿para qué estamos hablando sobre este tema?». 


    Por otra parte, los canales de información no verbal, como la tensión física, el tono de voz o la gesticulación, están conectados con la realidad emocional y requieren de una elaboración tan profunda como la de las palabras. Los indicadores no verbales del coachee son poderosas pistas para el coach, ya que le indican dónde puede haber un problema. Es típico, por ejemplo, que la persona se muestre tensa al tratar un tema espinoso para ella y que se vaya relajando conforme llega a la solución. El canal verbal está relacionado con cómo se construye la persona a sí misma, pero en ocasiones proporciona únicamente información conocida y es necesario profundizar más. 


    Es importante, por lo tanto, prestar atención tanto al hilo conductor del discurso verbal, como al del discurso no verbal. De lo contrario, estaríamos renunciando a una información muy valiosa para comprender a la persona y su proceso. Del mismo modo que cada verbo utilizado no es escogido al azar, cada gesto tiene también su importancia. Así pues, es responsabilidad del coach escuchar e integrar la información de todos los canales para ser capaz de comprender a su cliente plenamente y poder seguir el ritmo, tanto del discurso verbal como del no verbal. 


    En conclusión, este tipo de escucha busca comprender y atender a la persona en su totalidad, con el fin de poder intervenir de forma más acertada e intuitiva. Las preguntas o feedback que realicemos a partir de esta escucha tendrán mayor calado y profundidad. 


     


    LA CONVERSA 


     


    Conversa es un término técnico del CT que hace referencia a la estructura en seis fases de cualquier diálogo entre el coach y el cliente. Estas fases se dan en un orden que facilita el éxito de la sesión. Cada fase responde a un objetivo y consta de una serie de preguntas orientadas a su logro. 


    

       


      La mente no creadora puede detectar malas respuestas, pero es necesaria una mente creadora para descubrir malas preguntas. 


       


      Antony Jay 


    


     


    Las preguntas 


     


    Atribuyen a Sócrates el siguiente dicho: «Cuando formulamos una pregunta ya estamos dando la mitad de la respuesta». Formular la pregunta adecuada, en el momento preciso, es una habilidad que los coaches no podemos renunciar a desarrollar. 


    El proceso de CT es un diálogo transformador, una danza entre el coach y el coachee, cuyas preguntas son el contrapunto que facilita el autoconocimiento del cliente. 


    Por ello, las preguntas, junto con el feedback, son una de las herramientas más poderosas que posee el coach para generar conciencia y responsabilidad en la persona. Las preguntas cumplen múltiples funciones en los procesos de CT, como, por ejemplo, identificar los problemas, concretar los objetivos, facilitar el cambio, inspirar el paso a la acción y eliminar todo lo que sea irrelevante para alcanzar el objetivo propuesto. 


     


    

      El diálogo es el motor del CT, y la pregunta, su engranaje. 


    


    

       


      Por osado que sea investigar lo desconocido, mucho más lo es inquirir lo conocido. 


       


      Johann Kaspar Lavater 


       


      Sabe más un necio preguntando, que un sabio respondiendo, pero los sabios saben preguntar más y mejor que los necios. 


       


      Sócrates 


    


     


    A lo largo de nuestra vida, nuestros padres y nuestros profesores nos han entrenado para responder preguntas de la mejor manera y lo más rápido posible. Por eso, cuando la persona inicia el proceso de CT está más que preparada para responder, pero las preguntas que recibirá de su coach no son las que habitualmente recibe o se hace a sí misma. Son preguntas que requieren su tiempo, que la sacarán de su zona de confort, que le aportarán nuevas miradas (sobre sí misma y sobre su manera de interpretar la situación), que la agitarán y la emocionarán, o que la inspirarán para pasar a la acción. 


    El CT es una conversación abierta y orientada hacia un propósito. Dado que se trata de tomar conciencia de lo que necesita la persona para lograr su meta, las preguntas estarán orientadas al futuro, al cambio, es decir, a lograr la transformación en su forma de pensar, sentir y actuar. 


    La metodología teleológica procura crear un diálogo que promueva el vínculo entre el coach y su cliente, una cooperación intuitiva y emocional. Si queremos ser buenos profesionales, debemos prepararnos y entrenarnos para aplicar bien las preguntas que facilitan este diálogo transformador. Se trata de escuchar con atención plena, sin juzgar, y buscando comprender lo que dice y lo que siente el otro. Solo así podremos formular las preguntas pertinentes y significativas para establecer un contexto en el que nuestro cliente pueda desvelar, aprender, crecer y mejorar su rendimiento. 


    No hacemos las preguntas por curiosidad, ni para obtener «información» que nos permita ayudar o dar consejos a la persona. La información nunca es para nosotros. Cuando el cliente recaba información en su interior, esta es para sí mismo. Nosotros solo hemos de asegurar que encuentra la información que necesita para resolver su problema. 


    Cuando tenemos claro qué preguntas haremos, tenemos que estar preparados para escuchar datos, estados emocionales, valores, cualidades y creencias que nos sorprenderán. Si las respuestas que obtenemos son previsibles, es porque o bien la pregunta es irrelevante o tendenciosa, o bien porque hemos llevado a la persona a «nuestro terreno». 


    Así, por ejemplo, preguntas como «¿para qué quiero hacer el cambio?», «¿quién soy?», «¿quién quiero ser?», «¿dónde estoy?», «¿dónde quiero ir?», «¿qué estoy logrando?», «¿qué quiero lograr?», serán esenciales para dar sentido al proceso. 


    Indagamos en el para qué con la intención de comprender a la persona y devolverle lo que estamos entendiendo. No indagamos para conocer por qué hizo lo que hizo. El porqué muchas veces tiene un aroma de «juicio y culpa». Detente un momento y formula esta pregunta: 


     


    

      ¿Por qué lo hiciste? 


    


     


    Aunque la formules en voz baja y suavemente, suena como las palabras que emitiría un juez o la fiscalía de un tribunal para evidenciar la culpabilidad de alguien. El porqué remite al pasado, a las causas, a actos que no podemos modificar. Es un lugar que nos paraliza, no es transformador. 


     


    

      Por qué es una pregunta cero. Para qué es una pregunta diez. 


    


     


    Si creemos que una reflexión sobre los motivos que ha tenido en un momento determinado pueden ser fuente de información para la persona, lo preguntamos directamente: «¿Cuál fue tu motivación en esa situación? ¿Qué hiciste en esa situación?». Estas preguntas permitirán a la persona generar respuestas específicas y ligadas a los hechos más que a las interpretaciones. 


    

       


      El coach es un detective que colabora con el otro sujeto como descubridor de significados. 


       


      Leonardo Wolk 


    


     


    Las preguntas desempeñan importantes funciones: desvelar, reflexionar, reconstruir, reconocer, expresar, valorar, aprender, concretar... 


     


    

      Cuando el coach realiza una pregunta significativa, la mente de la persona automáticamente empieza a trabajar para encontrar la respuesta. 


    


     


    Es importante que el coach esté realmente conectado y sintonizado con su cliente para que surjan las preguntas poderosas que este necesita. No existen preguntas poderosas per se, serán poderosas para ese cliente en ese momento concreto. La misma pregunta para otro cliente o para el mismo, en otro momento, puede no ser poderosa. 


    El coach en algún momento hará una pregunta que requiere tiempo de reflexión y el coachee no pueda responder. En este caso, le decimos que esta pregunta se la puede llevar y, si realmente le conviene, no la olvidará, reflexionará sobre ella y en su momento emergerá la respuesta. Toda pregunta busca un conocimiento, un saber. Como coaches confiamos en que la persona encontrará su respuesta. 


     


    

      El coach no hace preguntas para buscar una respuesta, hace preguntas para ampliar la visión de la otra persona. 


      ¿Hasta dónde tenemos que preguntar? 


    


     


    Como dice John Whitmore en su libro Coaching,1 las preguntas cerradas evitan que la persona se vea obligada a pensar. Las preguntas abiertas obligan a pensar por uno mismo. 


    Vayamos con cuidado para no hacer preguntas cerradas y cargadas de nuestros juicios, por ejemplo: «¿No crees que deberías...?». En estos casos quizá estamos buscando confirmar alguna hipótesis preconcebida o llevar «a nuestro terreno» a la persona, como si realmente supiéramos qué le «conviene». No dejan de ser una manipulación. Estamos empujando a la persona en una dirección que, como expertos, nos parece la correcta. Nunca hemos de olvidar que la única persona «experta en sí misma» es ella misma. 


     


    

      El coach se entrena para hacer preguntas «correctas», no para dar respuestas «correctas». 


    


     


    El principio básico a la hora de entrenarnos para hacer preguntas es que estas surjan vinculadas con lo que nos está diciendo la otra persona, que sigan el curso de su pensamiento. Escuchamos con todos nuestros sentidos. 


     


    

      Nuestra finalidad es entender y comprender. 


    


     


    Cuando entendemos lo que nos está diciendo la otra persona, la pregunta surge de manera natural para ampliar, centrar o determinar el significado de lo que se está expresando. Cuando no entendemos lo que nos dice el cliente, no podemos darle un feedback claro; así, realizaremos las preguntas para que realmente podamos comprender y como un espejo para reflejar que hemos entendido. 


    En procesos de mentoring y supervisión de estudiantes que se están formando en este modelo de intervención, siempre insisto en que han de centrarse en entender, en comprender a la persona, en lugar de estar pensando, mientras esta se explica, en la próxima pregunta que realizarán. Si el coach se centra en entender, las preguntas fluirán de manera natural y significativa. 


    Este es el secreto de las famosas preguntas poderosas: 


     


    

      Escuchar para entender y comprender con el corazón, el cuerpo, la mente y el espíritu, lo que nos dice el cliente con su carga emocional, sus gestos corporales y su manera de respirar, con sus palabras, creencias y valores. 


    


     


    Las preguntas poderosas son esas que cambian el ritmo de la respiración, las que dirigen la mirada del cliente hacia dentro, las que impactan y las que le despiertan. 


    Algunas preguntas conducirán a la persona a una toma de conciencia importante o a un cambio de paradigma, a transformar su manera de entender la situación, su actitud, su manera de interpretar la realidad y a sí misma interactuando con el mundo. Los coaches no dejamos de ser provocadores o, dicho de otra manera, nunca dejamos de invitar a las personas a «darse cuenta» de lo que sienten, de lo que piensan, de lo que hacen, de lo que esperan, de lo que las limita, de lo que las inspira, de sus éxitos..., del significado de todo ello, en el conjunto de su vida. 


     


    

      ¿Cuál ha sido la pregunta más importante que te han hecho en tu vida? 


    


     


    Cada coach adopta su propio estilo para plantear estos interrogantes, y cada uno tiene preguntas especiales. Para mí, además de la que define el modelo teleológico (para qué), hay otras que revisten un papel especial: 


     


    •  ¿Qué significa para ti? 


    •  ¿Y qué más puedes añadir? 


    •  ¿Cómo te sientes? 


    •  ¿Qué sientes? 


    •  ¿Qué piensas sobre ello? 


    •  ¿Qué dice eso de ti? 


    •  ¿Qué sería lo opuesto para ti? 


    •  ¿Qué peligros comporta el cambio? 


    •  ¿Qué valores pueden ser tu guía para decidir en estos momentos? 


    •  ¿Qué necesitas de mí? 


    •  ¿En qué puedo ayudarte? 


    •  ¿Cómo resolviste una situación similar en el pasado? 


    •  ¿Cómo podrías aprovechar tu cualidad [la que tenga] en esta situación? 


    •  ¿Cuál sería la respuesta más inteligente? 


    •  ¿Qué has aprendido? 


    •  ¿Qué harás de manera distinta a partir de ahora? 


     


    Las seis fases de la conversa 


     


    La conversa consta de seis fases que dan sentido a la estructura de la sesión y que es esencial seguir. Por ejemplo, es frecuente cometer el error de preguntar al cliente: «¿Qué harás de manera distinta?», pregunta que pertenece a la fase 4 de las alternativas, cuando el cliente todavía no ha concretado el problema que quiere resolver, etapa inscrita en la primera fase. El orden en las fases facilita que el plan de acción del cliente responda a lo que él verdaderamente necesita. 
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    Figura 9. Las seis fases de la conversa 


     


    FASE 1. EL TEMA: «¿DE QUÉ QUIERES HABLAR HOY?» 


    En esta primera fase ayudamos a la persona a centrarse en aquello que desea tratar durante la sesión. Las preguntas de esta fase se encuentran en el documento El tema (véase anexo 7). 


     


    

      Sus objetivos son: 


       


      • Concretar el tema de la sesión. 


      • Plantear el problema que hay que resolver. 


      • Formular el cambio que hay que realizar. 


    


     


    Un aspecto destacable de esta fase es la distinción entre el tema del que quiere hablar la persona en esta sesión y el problema de la persona respecto a este tema. Estemos atentos a si el cliente está planteando un problema que quiere resolver en la sesión o, por el contrario, manifiesta un malestar sobre el que de momento no tiene intención de intervenir. El problema será planteado como lo que la persona quiere resolver en la sesión o algo que requiere un cambio por parte del cliente. Nunca trabajaremos con un problema de otro, externo a la persona. Si así lo planteara, el coach le ayudará a centrarlo en sí misma a través de preguntas como: «¿y eso a ti cómo te afecta?», «¿qué implicaciones tiene para ti?», «¿cómo te hace sentir?». Tampoco relativizaremos el problema ni intentaremos tranquilizar al cliente, sea cual sea el tema que nos plantea, si para él es la fuente de su malestar. No le daremos consejos ni tampoco le preguntaremos aún: «¿qué harás para cambiar?». Hemos de estar alerta y diferenciar entre preguntar «¿qué quieres cambiar?» —lo cual sería pertinente en esta fase—, y «¿cómo lo harás?» —que pertenece a una fase más avanzada. 


    En esta fase tendremos muy presentes los verbos y adjetivos que la persona utiliza. Por ejemplo, si la persona nos dice que no entiende «ciertas cosas» nos está diciendo que, para ella, llegar a comprender lo que le pasa o lo que hace es de suma importancia. Entonces, entender será un verbo que sostendremos en la conversación. En todo diálogo teleológico los verbos y adjetivos que utiliza el coachee toman una gran relevancia. 


    Como profesionales, nos adaptaremos a lo que nos traiga la persona a la sesión. Estaremos atentos, abiertos, presentes y sintonizados para poder entender (cognitivamente) y comprender (emocionalmente) lo que nos dice y lo que transmite de manera no verbal para escuchar sus valores, sus creencias, sus miedos, sus cualidades y sus fortalezas. Cuando escuchamos así, estamos plenamente al servicio de la persona, estamos «por ella», no «por nosotros». 


     


    FASE 2. EL OBJETIVO: «¿QUÉ QUIERES CONSEGUIR EN ESTA SESIÓN?» 


    En esta segunda fase, una vez definido en términos generales aquello que la persona desea tratar, especificamos un objetivo concreto: lo que quiere obtener de la sesión de un modo realista. Las preguntas de esta fase se encuentran en el documento El objetivo (véase anexo 8). 


     


    

      Los objetivos son: 


       


      • Definir el objetivo de la sesión y su finalidad. 


      • Saber lo que realmente necesita la persona del coach. 


    


     


    En la fase anterior concretamos el problema; en esta, concretaremos cuál será el objetivo para esta sesión (distinto del objetivo del proceso). Determinar los indicadores que servirán para comprobar que se haya alcanzado será complicado para aquellas personas que nos dicen «lo sabré» o «lo sentiré». En estos casos aplicaremos el recurso de las escalas evaluativas que comentaremos más adelante (página 220). En un formato reducido sería: «En una escala del cero al diez, ¿cómo puntuarías en este momento la cercanía de tu objetivo?, ¿qué puntuación quieres lograr al finalizar el proceso?». 


     


    FASE 3. LA REALIDAD: «¿QUÉ ESTÁ PASANDO?» 


    Una vez definido aquello que el cliente desea lograr, es importante explorar en qué se diferencia dicho objetivo de la realidad actual del cliente. Para ello, acompañamos a la persona en el relato de su realidad. Las preguntas de esta fase se encuentran en el documento La realidad (véase anexo 9). 


     


    

      El objetivo es, pues, conocer la situación actual de la persona y cómo la está viviendo, tanto en el plano cognitivo como en el emocional. 


    


     


    En esta fase de descripción de la realidad es necesario centrar al cliente para conocer el punto de partida del cambio. Cuando queremos viajar nos ilusiona el destino, hacia dónde vamos. Pero si tú, por ejemplo, quieres sacar un billete por internet, el programa informático siempre te pedirá el origen, ¿de dónde partirás? Si no rellenas esa casilla, no habrá billete. De igual manera, en la sesión, fundamentar lo que está pasando en el presente, lo que ahora siente el cliente, lo que está haciendo respecto al problema que quiere solucionar y el objetivo que quiere alcanzar es necesario para llegar a la siguiente fase con sólidos fundamentos. 


    En el modelo teleológico ponemos un énfasis especial en resaltar que la fase de concretar el objetivo de la sesión es previa. En función del objetivo, indagaremos en la sesión posterior cómo está viviendo esta situación actualmente, qué está pensando, sintiendo, creyendo, decidiendo. Muchos son los campos que pueden preocupar al cliente; una manera de centrar la sesión es determinar en primer lugar el objetivo y evitar la casuística que no aporta valor al cambio que el coachee quiere en su vida. 


     


    FASE 4. LAS ALTERNATIVAS: «¿QUÉ OPCIONES TIENES?» 


    Planteados realidad y objetivo, ayudamos a la persona a determinar qué posibles pasos puede dar que le acerquen a su objetivo. En esta fase deberán explorarse exhaustivamente las opciones y valorarse las posibles alternativas. Las preguntas pertinentes para hacerlo se encuentran en el documento Las alternativas (véase anexo 10). 


     


    

      El objetivo es explorar las posibles alternativas de planteamiento y solución de la persona. 


    


     


    Hay ocasiones en que el cambio de paradigma se ha dado en alguna de las fases anteriores y esta fase se realiza con bastante rapidez. En otras, las fases anteriores han comportado una pequeña toma de consciencia y en esta fase es frecuente que, además de estas preguntas sugeridas, utilicemos el feedback como flujo de pensamiento (página 132). La fase 4 prepara a la persona para tomar una decisión respecto a la dirección en la que quiere ir. Desde esta clara toma de posición estará preparada para la siguiente fase y para diseñar el plan de acción. 


     


    FASE 5. EL COMPROMISO: «¿QUÉ HARÁS?» 


    Una vez definido qué quiere el cliente, su situación real y valoradas sus opciones, en la fase 5 la persona define un plan de acción y se compromete a seguirlo. Las preguntas para hacerlo se encuentran en el documento El compromiso (véase anexo 11). 


     


    

      El objetivo es diseñar un plan de acción acorde con el problema que quiere solucionar y el cambio que se quiere realizar, teniendo en cuenta las alternativas analizadas. 


    


     


    En esta fase concretamos y diseñamos el plan de acción, aquel compromiso que el coachee toma consigo mismo y también con el coach de que dará los pasos que le conducirán al logro del objetivo y a la resolución del problema planteado al inicio de la sesión. También tomará conciencia de las dificultades que puede encontrar y determinará en la medida de lo posible cómo las afrontará y las consecuencias de no realizar el plan de acción con el cual se está comprometiendo. El profesional, con el tiempo, también se hará más sensible para escuchar más allá del entusiasmo del cliente, ya que en ciertas ocasiones el coach puede haber empujado a la persona a ese plan de acción. Eso lo veremos en la próxima sesión con el cliente. Si en la siguiente sesión el cliente no lo ha llevado a cabo, como profesionales cuestionaremos la sesión y volveremos a plantear las verdaderas necesidades de la persona. 


     


    

      El plan de acción ha de estar vinculado al objetivo de la sesión y al objetivo del proceso. 


    


     


    ¿Para qué es el cambio? Un plan de acción es idóneo cuando está doblemente vinculado. Es importante comprender que cualquier cambio implica conseguir algo al precio de renunciar a otra cosa. Nada puede conseguirse sin pagar un coste, a menudo en forma de esfuerzo y dedicación personal (lo que llamamos entrenamiento). Por ello, los cambios duraderos, que son aquellos que persigue el CT, precisan de una voluntad profunda para seguir entrenando e integrando lo aprendido, aun después de haberse producido el cambio de paradigma. 


    A veces el cliente se entusiasma en la sesión imaginando lo que podrá llegar a conseguir, pero no piensa detenidamente en el coste que ello representa ni en si está dispuesto a asumirlo. En este sentido, es importante que el coach sepa ver la diferencia entre lo que la persona realmente quiere (aquello por lo que está dispuesta a comprometerse) y lo que simplemente le gustaría. Lo primero es un objetivo, la piedra angular de todo el proceso, mientras que lo segundo es simplemente un deseo. El coaching no es magia, no trabaja con ilusiones (como en el cuento de La lechera cuya protagonista, tras muchas ilusiones, acabó con el cántaro de leche roto). 


    Así, cuando el coach detecta que el plan de acción está fundamentado en una ilusión, algo por lo que el cliente, una vez disipado el entusiasmo inicial, no querrá renunciar a otras cosas, deberá reconsiderar su idoneidad. Para detectar esta posibilidad puede ser útil prestar atención al tipo de verbos que utiliza el cliente para referirse a su motivación. Expresiones del tipo me gustaría, debería, tengo que..., suelen indicar que la motivación es una ilusión, mientras que otras como quiero, voy a..., suelen indicar una mayor motivación para alcanzar el objetivo. Por supuesto, siempre será necesaria una comprensión completa y profunda del discurso de la persona, que es lo que invariablemente nos confirmará si estamos ante un supuesto u otro. 


    La formulación de planes de acción basados en motivaciones momentáneas resultará estéril si no va acompañada de un fuerte compromiso y de la determinación del cliente. En tanto que nuestro principal objetivo es ayudar a nuestro cliente y rentabilizar su tiempo, debemos revisar con él cualquier plan de acción de este estilo, ya sea para reformularlo y hacerlo más realista o para desecharlo directamente, siempre, claro está, de común acuerdo con la persona. 


     


    FASE 6. LA SÍNTESIS: «¿QUÉ TE LLEVAS?» 


    Es esencial recuperar en esta fase todo el avance de la persona, para ayudarla a asimilar el cambio y conectarla con el proceso a medio o largo plazo. También es posible durante esta fase que el cliente comente algún insight que haya podido pasarnos desapercibido. Descubrirlo al final de la sesión nos permitirá realizar nuestro trabajo como coaches de manera más eficiente. Las preguntas de esta fase se encuentran en el documento La síntesis (véase anexo 12). 


     


    

      Los objetivos son: 


       


      • Recoger las reflexiones finales de la persona y favorecer  la toma de conciencia del cambio realizado.


      • Dotar de sentido al trabajo efectuado, al conectar su plan de acción con el objetivo del proceso. 


    


     


    Es una fase de conclusiones en la que se ponen en valor los aprendizajes de la persona, aquello de lo que ha tomado conciencia, sus avances en la sesión y los avances respecto al proceso. Definimos también el tema/objetivo de la próxima sesión y concertamos la fecha para un nuevo encuentro, que estará vinculada al tiempo que necesite la persona para llevar a cabo su plan de acción o a la integración de aquellos puntos en los que se ha producido una toma de conciencia a lo largo de la sesión. 


     


    La importancia del tema 


     


    En este punto quisiera ilustrar la importancia del tema que plantea la persona en sesión, así como su vinculación con el objetivo del proceso, con un caso real. Mi intención es también mostrar el poder del diálogo teleológico cuando se realiza con una persona que está abierta al cambio y asume la responsabilidad de su situación. 


    En este caso, me referiré al proceso con una mujer de treinta años a la que llamaré María y con la que ya me había reunido en tres ocasiones. Me contrató con el objetivo de ampliar su autoconocimiento, mejorar su autoestima y regular sus emociones, para ser una mujer fuerte en todas las áreas de su vida. Al iniciar su cuarta sesión, trajo como tema un conflicto que había tenido con su pareja ese fin de semana y lo aprovechamos para seguir trabajando en los objetivos planteados. 


    Al explicarme lo sucedido se puso de manifiesto que la relación de pareja no cubría sus necesidades: 


     


    COACH: ¿Qué necesitas de tu relación de pareja? 


    Su respuesta no se hizo esperar. 


    MARÍA: Apoyo emocional en mis decisiones, que esté cuando la necesito, que me ame, que nuestras relaciones sexuales sean el fruto de la complicidad y la intimidad...


    COACH: ¿Qué puedes hacer tú para conseguir lo que necesitas de tu relación de pareja?


    MARÍA (tras reflexionar unos instantes): Pedir claramente lo que necesito.


    COACH: ¿Qué te está impidiendo pedir lo que necesitas?


    MARÍA: Mis creencias. En el fondo creo que no vale la pena mi necesidad. No me gustan los conflictos y para evitarlos me callo. Sin darme cuenta convierto a mi pareja en un ogro, como si tuviera que pedirle permiso. Pienso que va a negarme el permiso, que va a enfadarse. Todo esto lo pienso yo dentro de mi cabeza, no se basa en ninguna evidencia. Es una construcción interna. Me creo que es verdad mi propia creencia. Realmente mi pareja se quedaría pasmada si supiera cómo la construyo en mi mente.


    COACH: ¿Qué sentimientos experimentas cuando piensas que es mejor callar que expresar lo que necesitas?


    MARÍA: Siento desconfianza. Miedo. En apariencia es hacia mi pareja, el ogro, pero realmente me estoy dando cuenta de que lo que me da miedo es pedir lo que necesito... Es desconfianza en mí misma, no en él.


    COACH: Desde esta desconfianza, ¿qué decisión tomas?


    MARÍA: Decido callar.


    COACH: ¿Cómo te hace sentir el hecho de callar?


    MARÍA: En el fondo me da pena, un poco de rabia y cierto resentimiento. Con estas preguntas que me estás haciendo estoy tomando conciencia de que todo este resentimiento y rabia que siento no es por mi pareja, en el fondo siento pena por mí. Es muy duro darme cuenta de que estoy enfadada conmigo misma...


    COACH: Comprendo que está siendo doloroso para ti darte cuenta de los motivos por los que decides callar. ¿Qué consecuencias se derivan de tu decisión de callar?


    MARÍA: Me encierro en mí misma y me alejo de mi pareja. No me gusto a mí misma. En el fondo me avergüenzo de no haber escuchado mi necesidad, de haber tenido miedo de pedir y de haber convertido al otro en una excusa para victimizarme a mí misma.


    COACH: ¿Qué implica para ti tomar conciencia de esta realidad?


    MARÍA: Que si no pido lo que necesito, no creceré, no maduraré. Sufriré tontamente y me alejaré de mi pareja.


    COACH: María, te felicito por la profundidad de tus reflexiones y conclusiones. Me gustaría compartir contigo cómo he entendido tu situación.


    MARÍA: Te lo agradeceré mucho.


    COACH: Me parece entender que el desencadenante de esta situación es pensar que, si expresas tu necesidad, esto puede generar un conflicto con tu pareja. Entonces no vale la pena para ti y decides callar. Te da miedo cómo pueda reaccionar tu pareja y, sin querer, la haces responsable de tu decisión de callar, haciéndola responsable también de tu alejamiento y de tu resentimiento. Gracias a que estás escuchándote a ti misma, estás asumiendo que estos pensamientos y sentimientos que hasta ahora creías dirigidos hacia tu pareja, en el fondo iban dirigidos hacia ti misma y en cierta medida te da vergüenza ser la causa de este alejamiento con tu pareja.


    MARÍA: Sí, lo has expresado exactamente. Oyéndolo en tu boca aún tomo más conciencia de mi manera de pensar y de lo que estoy sintiendo.


    COACH: Hablando de tus pensamientos, ¿qué tipo de pensamientos serían los que te ayudarían a pedir lo que necesitas?


    MARÍA: Me estoy dando cuenta de que mis necesidades son tan legítimas como las de mi pareja. Mis necesidades son importantes. Si creo que mi pareja me comprenderá y que a pesar de que no le guste lo que pido, sabrá apoyarme y comprenderme, mi decisión será la adecuada y me sentiré mejor.


    COACH: Saber que tu necesidad es importante ¿cómo te hace sentir?


    MARÍA: Me da confianza en mí misma y curiosamente también en mi pareja. Me hace sentir segura.


    COACH: Entiendo que la confianza en ti misma te ayudará en tu objetivo de pedir lo que necesitas. ¿Qué consecuencias comportará que confíes en ti misma?


    MARÍA: Que hablaré. Que me abriré y estaré más satisfecha conmigo misma. Que conseguiré lo que necesitaba y me sentiré contenta, más cercana a mi pareja y me gustaré. Que estaré creciendo y madurando.


    COACH: María, celebro esta toma de conciencia, noto que algo ha cambiado en ti, no solo por lo que me estás comentando. Tu tono de voz es más alegre y tu postura corporal más erguida, también observo que tu respiración es tranquila. 


    MARÍA: Pues sí, me siento bien y con ganas de compartir lo que he descubierto con mi pareja.


    COACH: Para finalizar, ¿cuál es tu conclusión sobre el proceso que has realizado en esta sesión? 


    MARÍA: Que lo que estaba haciendo hasta ahora es poner fuera de mí el conflicto interior. Intuyo que ya lo sabía, aunque no me había atrevido hasta ahora a reconocerlo. En el fondo estaba «sacrificando mis necesidades» para evitar un conflicto con mi pareja y lo que estaba evitando era reconocer mi responsabilidad sobre mí misma. 


     


    En este ejemplo se pone de manifiesto cómo el diálogo teleológico nos permite, a partir del tema que trae la persona, trabajar los objetivos por los cuales nos ha contratado: «Ser una mujer fuerte en todos los ámbitos de mi vida». En este caso concreto, María se va de la sesión con más autoconocimiento, autoestima y mayor capacidad de regular sus emociones, tal y como puede apreciarse en la síntesis que escribió al acabar la sesión: 


     


    

      La sesión me ha servido para darme cuenta de que algunas veces provoco mi malestar emocional. A menudo no expreso mis necesidades por miedo y porque pienso que no son tan válidas como las de los demás. Este miedo no me ha permitido avanzar ni crecer. Es una trampa que me hago a mí misma y que me coloca en una posición inferior en las relaciones con los demás y conmigo misma. Poco a poco expresaré con más fuerza mis necesidades para poder crecer. Lo que hago me provoca tanto malestar que me bloqueo y no expreso ni lo que siento ni lo que necesito. 


    


     


    En esta síntesis, María reconoce que es ella quien provoca su malestar emocional y también la que tiene el poder de cambiarlo, lo cual es un paso más para lograr su sueño de ser una mujer fuerte en todos los ámbitos de su vida. También toma conciencia de que se coloca en una posición inferior en las relaciones, lo que contribuye a su falta de autoestima. En esta sesión la toma de conciencia incrementa su autoconocimiento y, por tanto, su autoestima y su posibilidad de regularse. En las próximas sesiones seguimos aprovechando el tema que planteaba María (fuera cual fuese) para seguir avanzando en la consecución de su objetivo. 


     


    Síntesis evaluativas 


     


    A medida que el modelo teleológico va madurando, han emergido nuevos aspectos para desarrollar e investigar, en concreto dos: 


     


    •  La síntesis evaluativa del cliente. Herramienta estandarizada para facilitar la síntesis y la evaluación de la sesión por parte del cliente. Disponer de una plantilla permite que la síntesis sea más completa y abarque aspectos importantes para que la persona pueda centrar y asentar lo descubierto en esa sesión. También para que el coach reciba feedback del cliente. Las preguntas para realizar esta actividad se encuentran en el documento Síntesis evaluativa del cliente (véase anexo 13).


    •  La síntesis evaluativa del coach. Herramienta estandarizada para facilitar la evaluación de la praxis profesional por parte del coach. Disponer de una plantilla orientativa que cumplimenta el profesional cuando ha finalizado la sesión y se ha despedido de su cliente le sirve para evaluar y hacer un seguimiento de sus progresos como coach para llegar a la excelencia. Las preguntas de esta actividad se encuentran en el documento Síntesis evaluativa del coach (véase anexo 14). 


     


    Evaluar el servicio que ofrecemos a nuestros clientes es un reto ineludible para lograr la excelencia como coaches teleológicos. Los procesos pueden desarrollarse en un periodo de tiempo relativamente largo y su evaluación final no nos proporcionaría información precisa sobre qué aspectos potenciar o mejorar con esa persona en concreto, por lo que sugerimos que las evaluaciones sean al término de cada sesión. 


    Por otra parte, la cuestión de cómo finalizar una sesión reviste una gran importancia tanto personal como profesional, y tanto para los clientes como para los coaches. Un proceso de CT se fundamenta en la metodología, y la manera de terminar la sesión posee más importancia de la que tradicionalmente han podido otorgarle algunos profesionales. 


    Así, cerrar cada sesión con una síntesis evaluativa será un paso adelante tanto en el proceso de CT en particular, como en la mejora de las habilidades del coach. Al coachee le servirá como recordatorio e inspiración para cumplir su plan de acción y al coach le ofrece una fuente de información para prepararse y preparar la siguiente sesión. No hay que olvidar que cada proceso está cargado de emociones y descubrimientos que no solo involucran a la persona, sino también al coach. 


    Como se comenta en otro apartado, las sesiones se estructuran a partir de las seis fases de la conversa. Estas seis fases permiten que la persona establezca un plan de acción para lograr sus objetivos. También le permiten tomar conciencia de su situación actual y de los cambios a los que se compromete consigo misma para seguir avanzando. Es al final de esas seis fases cuando le pedimos que, por escrito, realice una síntesis de la sesión. 


    Solicitar a la persona que escriba es un recurso que el coach utiliza habitualmente para que el cliente centre y concrete su toma de conciencia, sus avances y compromisos. Por otro lado, recibir la evaluación de la persona, conocer sus intereses y expectativas a través de la síntesis evaluativa proporciona una importante información al coach. 


    Es fundamental que, como profesionales del CT, tengamos presente el gran valor de la evaluación de cada sesión y de todo el proceso. Si queremos alcanzar la excelencia, será imprescindible que apliquemos criterios que evidencien la eficacia y la utilidad de nuestro modelo de intervención y de nuestro rol. Elaborar y aplicar medidas para evaluarnos y evaluar el proceso nos permitirá progresar en nuestra labor y validar el modelo empíricamente. 


    Asimismo, el cliente podrá: 


     


    •  Apreciar el trabajo realizado en la sesión. 


    •  Dar mayor sentido al proceso que ha iniciado. 


    •  Disponer de un espacio para opinar sobre el rol del coach y sobre la sesión de coaching. 


     


    La evaluación de la otra persona y la autoevaluación sobre el rol y la marcha de la sesión aportarán al profesional: 


     


    •  Información para mejorar su praxis profesional y prestar un mejor servicio a los coachees.


    •  Datos para investigar el modelo que está aplicando. 


    •  Información que le ayude a crear su marca personal. 


     


    LOS FEEDBACK EN LA METODOLOGÍA TELEOLÓGICA 


     


    Para adquirir dominio en la metodología teleológica, una de las principales competencias es la habilidad para ofrecer feedback y, para hacerlo, primero hemos de desarrollar la capacidad de recibir los mensajes que nos dan los clientes. Recibir mensajes es más que escuchar. Se trata de sumar al contenido del mensaje la intención de la persona e interpretarlo. Por desgracia, la comunicación humana a menudo es ambigua por diferentes factores que ahora no podemos analizar, que van desde las variantes dialectales de un idioma a la interpretación del lenguaje no verbal, pasando por la utilización de metáforas, ironías o sarcasmos, o la dificultad añadida que implica hablar sobre sentimientos, emociones y otros elementos inherentes a la naturaleza humana de cariz totalmente subjetivo. 


    El feedback es una herramienta extremadamente útil para clarificar lo que la persona está diciendo, lo que quiere decir y lo que no ha dicho en absoluto. 


     


    

      Si quieres ayudar a alguien, acalla tu voz interior y escucha. Si quieres que encuentre la solución, devuélvele como un espejo sus palabras, sus gestos, sus emociones y sus valores. 


    


     


    Para empezar, puedes plantearte las siguientes preguntas: 


     


    •  ¿Qué tipo de feedback sueles dar a tus clientes? 


    •  ¿Cuál es la calidad de tus feedback? 


    •  ¿Qué impacto tienen en los procesos que realizas? 


    •  ¿Con qué tipo de feedback sientes mayor comodidad? 


     


    Son interrogantes que nos permitirán ahondar en esta competencia y seguir mejorando nuestro rol profesional. Reflexionar sobre nuestros feedback nos permitirá tomar conciencia de que quizá son demasiado extensos, que se mezclan con preguntas (entorpeciendo su cometido) o que dicen más de nosotros que de la otra persona (estamos proyectando). También es posible que no felicitemos lo suficiente a la persona o que nuestros feedback sean exclusivamente cognitivos. En resumen, debemos estar atentos para dar un feedback de calidad que facilite nuestra labor como coaches. 


    Asimismo, tampoco conviene atosigar al cliente con feedback sin darle tiempo a pensar. El diálogo teleológico no consta solo de palabras, sino también de silencios y pausas. Por eso, si queremos realizar un proceso efectivo, necesitamos dar un espacio para que la persona piense sus respuestas y las pueda expresar. 


    Otro aspecto importante es el silencio interior, cuyo dominio permite que no se perturbe nuestra escucha. Si escuchamos nuestros propios pensamientos y nuestras emociones, impregnaremos nuestros feedback con ellos y contaminaremos el proceso. Nuestro interior debe permanecer en silencio para poder devolver como un eco nítido aquello que expresa y comparte la otra persona. 


    El arte de ofrecer feedback poderosos en las sesiones y mantener el silencio interior es difícil de dominar, pero lo conseguiremos integrar con la experiencia, siendo conscientes de nuestro rol. En este sentido, contar con sesiones de supervisión y realizar sesiones de mentoring con un coach sénior son pasos prácticamente ineludibles en el camino hacia la excelencia. Con estas sesiones podremos ser conscientes de nuestros feedback oportunos y de los que necesitamos mejorar, así como conocer cuáles hemos de incluir en nuestras próximas intervenciones. 


    Realizar supervisiones (recibir orientación por parte de un supervisor para mejorar un proceso de coaching en concreto) y mentoring (recibir información por parte de un mentor sobre nuestras competencias a través, por ejemplo, de la técnica del role playing) también nos permite reflexionar sobre aquellas áreas que hemos de trabajar a título personal para que no interfieran en la interacción con nuestros clientes. Al inicio de nuestra carrera como coaches, es frecuente que se dé un fenómeno de resonancia cuando la otra persona aborda cuestiones que nosotros mismos tenemos pendientes de resolver. 


    Puede producirse entonces alguna reacción emocional que nos bloquee o nos desborde que impida el silencio interior necesario, ya que toda la energía y la atención se focalizan en atenderse a uno mismo y se produce una desconexión entre el coach y el cliente. El mentoring y la supervisión permitirán detectar precozmente estas proyecciones, de manera que puedan ser trabajadas y no afecten a la labor del profesional. Estas sesiones también ayudarán al coach a descubrir qué cosas no puede o no sabe escuchar de las otras personas. 


     


    •  ¿Qué es lo que te resulta difícil escuchar? 


    •  ¿Qué temas te bloquean, te irritan, te molestan o te incomodan cuando te están explicando algo? 


     


    Es común que determinadas creencias del coach relacionadas con su manera de entender el mundo interfieran en el proceso. Normalmente se trata de cuestiones muy interiorizadas, que afloran en nuestra intervención de manera natural. No por ello son menos contaminantes para el proceso y es difícil identificarlas sin la ayuda de otro profesional sénior que las señale. Algunos valores no compartidos en asuntos religiosos, políticos o sociales pueden interferir de manera muy negativa; en esos casos, será necesario derivar al cliente a otro profesional si no hemos podido resolverlo en sesiones de mentoring o de supervisión. 


    Dominar la competencia del feedback permitirá al coach realizar su función de espejo con mayor precisión, porque un feedback adecuado permite al cliente ver, escuchar y sentir con claridad su propio reflejo, lo que de otra forma sería imposible. Cuando la persona recibe un feedback adecuado, obtiene información de incalculable valor sobre sí misma. Por otro lado, el feedback nos permite comprender aquello que fácilmente se podría malinterpretar. Para ilustrarlo con una metáfora, dar un feedback de calidad es como encender la luz de la conciencia, de forma que la persona se hace capaz: 


     


    •  De reflexionar sobre sus acciones y tomar mejores decisiones bajo una nueva luz, con más información sobre sus sensaciones, pensamientos, sentimientos y valores.


    •  De elevarse, aumentar la visión y tener una mayor perspectiva.


    •  De tomar conciencia.


    •  De pasar a la acción desde la responsabilidad personal y profesional. 


     


    Analicemos ahora cuáles son las finalidades del feedback en nuestra praxis profesional. Entre los valores que aporta podríamos enumerar los siguientes: 


     


    •  Garantizar que hemos entendido lo que nos ha dicho el cliente. Como hemos señalado, la complejidad de la comunicación hace que en ocasiones presupongamos que hemos entendido lo que el otro pretendía decir, cuando en realidad no es así. Por naturaleza, somos poco precisos, poco concretos, no contextualizamos, damos por supuestos elementos importantes para la comprensión de nuestro discurso y los eludimos, no terminamos las frases, etcétera. En una conversación cotidiana, el interlocutor tiende a rellenar estos huecos y a interpretar lo que ha oído en sus propios términos. Pues bien, si queremos escuchar plenamente, no debemos presuponer nada; es más, debemos buscar que la otra persona confirme que realmente hemos comprendido lo que quería expresar. Decirle a una persona simplemente que le hemos entendido no aporta ningún valor y, de hecho, si no nos aseguramos de ello mediante feedback adecuados, es muy posible que ni siquiera sea cierto. El feedback oportuno nos conecta con la realidad de la persona y facilita la aparición de preguntas poderosas. Para ello, es fundamental ser humildes para aceptar que quizá no hemos comprendido bien o que no hemos sabido captar lo que es esencial para la otra persona.


    •  Generar confianza, abertura y credibilidad para que fluya el diálogo, demostrando empatía, validación y aceptación hacia nuestro cliente.  ¿Cómo nos sentimos cuando alguien realmente nos comprende? Nos abrimos poco a poco, confiamos en el otro. ¿Qué es lo que nos impide abrirnos a los demás? El miedo a ser juzgados o criticados. Si antes de iniciar el proceso el cliente tenía miedo a ser juzgado o a no ser comprendido, a través del feedback podremos darle la confianza que necesita para que la conversación sea auténtica y abierta. Al no emitir juicios y simplemente devolverle lo que nos está diciendo, generamos un fuerte vínculo con nuestro cliente, que le permitirá ir más lejos, llegar al fondo de aquello que le preocupa, abriéndose al autoconocimiento y a la autoconciencia.


    •  Ser un espejo donde pueda verse reflejada la persona, potenciando así su toma de conciencia. Hay feedback que son poderosísimos y que adquieren un valor enorme para el cliente, al venir de la boca de su coach. Alguna vez habremos experimentado cómo, después de recibir un feedback, la otra persona se queda sorprendida y dice algo del tipo: «¿He dicho esto de mí mismo? Qué fuerte, qué barbaridad, qué bueno...». En efecto, a través del feedback la persona puede tomar mayor conciencia de lo que está pensando, sintiendo y haciendo. Así, el coach teleológico no ofrece consejos, sino feedback, y es la persona quien, acompañada por el coach, hallará en su interior las respuestas que necesita. El feedback es un elixir, una síntesis que concreta y centra la sesión, no un alarde de memoria para que el coach demuestre que recuerda todo lo que ha dicho su cliente.


    •  Centrar la conversación y no dispersarnos. Hay personas muy minuciosas que consideran que si no nos dan todos los detalles y nos explican temas paralelos, no podremos entenderlas. El feedback centra y resalta aquello que es prioritario, para ayudar a tomar conciencia y seguir avanzando en el proceso de cambio. Pongamos por caso un cliente que habla quince minutos seguidos describiendo una determinada situación; probablemente un porcentaje importante de lo que transmite es información, y el resto queja o preocupación. En este caso, el feedback adecuado no consistiría en devolverle todo lo que ha dicho, sino en centrar el diálogo y explicitar las emociones y las prioridades subyacentes a ese relato: el fondo de la situación que ha descrito y dejar fuera la casuística. 


    Es sabido que cuando narramos un hecho también lo estamos construyendo o reconstruyendo en nuestra mente. No se trata de un discurso premeditado, sino de una recreación in situ en la cual la persona desarrolla cuestiones que antes no se había parado a pensar (especialmente si está recibiendo un buen feedback y el coach le ha planteado buenas preguntas). Sin embargo, esta construcción en tiempo real contiene mucha información que no es relevante para el asunto que se está tratando y puede hacer que la persona se pierda en las nieblas de su propio discurso y pase por alto elementos importantes. Se trataría entonces de resaltar la esencia del discurso y devolverla en forma de feedback. De este modo, se disuelven las nieblas y podremos seguir avanzando con más luz (o quizá, con una nueva luz) en nuestro diálogo. 


    •  Ofrecer la oportunidad de clarificar, ampliar o corregir. En ocasiones, después de nuestro feedback, el cliente nos dice que lo que hemos entendido no era exactamente lo que nos quería decir. De manera natural, podemos preguntarle qué es lo que realmente quería expresar. Así, el feedback se convierte en una herramienta clarificadora muy útil para ampliar un tema o concretarlo mejor. Esto puede detectarse a raíz de ciertos comentarios del cliente, del tipo: «Sí, era eso, pero hay algo más» o «Me gustaría añadir algo...». La experiencia del coach será la mejor guía para detectar las posibilidades del feedback en un momento dado de la conversación.


    •  Incrementar el impacto en el proceso de cambio. Al mejorar la conciencia y la comprensión del cliente, se incrementa su autoestima. Por otra parte, al comprender más al coachee, el coach puede elaborar preguntas más pertinentes. Además, se establece un vínculo de confianza y aceptación entre ambos. En definitiva, el feedback contribuye a crear las condiciones necesarias para que se den los cambios que la persona necesita para lograr sus objetivos.


    •  Plantear nuevas cuestiones. Se puede utilizar el feedback para inducir a la persona a reflexionar y favorecer que contemple aspectos de su discurso que no había considerado antes. Del mismo modo, el feedback también permite revisar la importancia de elementos del relato y hacer que adquieran más relevancia en la conversación.


    •  Ampliar la perspectiva, ganar visión. Las preguntas son la herramienta más adecuada para mejorar la comprensión, pero no debemos pasar por alto el potencial del feedback para cumplir esta función. A veces, simplemente elevando el punto de vista y resaltando aspectos concretos del discurso del cliente, se logra el cambio de paradigma que todo proceso de CT pretende.


    •  Mejorar el rendimiento no permitiendo que el cliente se crea o se enganche a sus propias excusas. De forma similar al feedback que busca evitar caer en la dispersión, este puede emplearse para sortear las excusas del cliente, y acelerar el proceso y facilitar que se responsabilice de sus propios actos y su situación actual.


    •  Motivar al cliente y reconocer sus mejoras de manera continua y concreta, para apoyarle en el proceso de cambio. A menudo, al centrarnos únicamente en el camino que queda por recorrer, pasamos por alto los méritos y el avance realizados. Destacar los logros hasta ese momento puede motivar a la persona y mejorar su autoestima, lo que redunda en beneficio del proceso.


    •  Dar información verbal y visual relacionada con el objetivo. En este sentido, el feedback sirve de nuevo para mejorar la motivación y el estado anímico de la persona.


    •  Ayudar a que el cliente se sienta validado y aceptado. Como ya se ha comentado, no es posible el cambio si antes no se ha comprendido y aceptado el punto de partida real: la situación actual y las emociones que están implicadas. Sin embargo, aceptar quiénes somos y qué lugar ocupamos en el mundo no es una tarea sencilla. Hay procesos en los que hemos de dedicar varias sesiones a que el cliente pueda identificar, reconocer y aceptar lo que le está pasando. Esta es la etapa del análisis de la situación, previa al proceso de cambio. Por ese motivo, será fundamental que acompañemos a nuestro cliente en este proceso de análisis y aceptación y, en este camino, el feedback puede ser la herramienta que le ayude a sentirse validado, comprendido y, de esta forma, permitir que se acerque a la aceptación de su propia realidad, que necesita para poder empezar a cambiar. No hay cambio sin aceptación previa de la realidad: lo que es, es, y no es otra cosa. 


     


    Después de analizar las finalidades del feedback, surge otra cuestión importante: ¿de qué depende su eficacia? 


     


    •  Del profesional que lo da. De su prestigio (ya que influye en la fe y la confianza que su cliente tiene en él), de su experiencia, credibilidad y habilidad para retornar la información oportuna, así como de su destreza para crear un clima de confianza y apertura.


    •  Del tipo de feedback. Aunque es posible llegar al mismo resultado a través de diferentes feedback, para cada momento y situación existe uno que podría considerarse el más adecuado, tanto por su contenido y frecuencia, como por su intención y sentido.


    •  De las características de la persona. De su nivel de madurez emocional, de su percepción de lo que ocurre en su vida, de su autoconocimiento y autoestima, así como de su grado de compromiso y de las expectativas que ponga en el proceso de cambio. 


     


    En relación con la eficacia de este proceso, hemos de ser conscientes de que podemos incidir de manera directa sobre nuestras competencias y sobre el tipo de feedback que ofrecemos, pero las variables relativas a la persona escapan a nuestro control. En una situación dada, ciertos tipos de feedback son más efectivos que otros. En cuanto a las variables del coach, son siete las competencias que requiere para ofrecer un feedback de calidad: 


     


    1. Presencia. Es esencial estar presentes en todo momento y conectados con la persona y su proceso. 


    2. Reconocimiento. En todo momento el cliente ha de percibir que estamos con él. Mediante la mirada y gestos de asentimiento le demostramos que le estamos acompañando de verdad. 


    3. Interés genuino. Debe importarnos nuestro cliente y lo que le está aconteciendo, y además debemos sabérselo transmitir. 


    4. Comprensión. Desde la empatía, comprendemos los sentimientos, las inquietudes y las necesidades de la persona y le hacemos llegar esta comprensión. 


    5. Regulación emocional. Saber identificar y regular nuestras emociones y sentimientos para subordinarlos a los de nuestro cliente y que no interfieran en el proceso. El protagonista es el cliente y no nosotros; debemos aplicar el silencio interior. 


    6. Disposición interior. Se necesita una destreza bien entrenada para detectar las prioridades y ofrecer secuencias que ayuden la persona a poner orden en todo aquello que está expresando. 


    7. Capacidad de síntesis. Es frecuente que, al conversar, aparezcan muchos temas y detalles que tienen que ver con otras personas; en estos casos, sintetizar servirá para no caer en casuísticas que no aportan valor al proceso. 


     


    Ahora bien, no solo es importante el fondo del feedback, sino también la forma. Una expresión descuidada podría hacer pensar a nuestro cliente que lo estamos cuestionando o diciéndole cómo debe sentirse, lo cual podría desbaratar el proceso. Las principales herramientas para evitar caer en ello son la humildad y el silencio interior; existen, además, ciertas formas de expresarse que minimizan este riesgo. En la siguiente tabla se muestran algunos ejemplos: 


     


    

      
        	
          ¿Con qué frases iniciamos el feedback?

        
        	
          ¿Cómo podemos acabar el feedback? 

        
      


      
        	
          • Quisiera comprobar que he entendido bien lo que ha dicho... 

          •  Me ha parecido intuir que le 

          •  Quisiera revisar si los puntos más destacados son... 

          •  Entiendo que su gran ilusión es... 

          •  Noto que para usted es conﬂictivo... 

        
        	
          •  ¿Le he comprendido correctamente? 

          •  ¿He captado la naturaleza de lo que  me quería decir? 

          •  ¿He sabido percibir lo importante? preocupa... 

          •  ¿Es este el objetivo que vamos a trabajar hoy? 

          •  ¿He recogido correctamente los puntos esenciales? 

        
      


    



     


    Los catorce feedback de la metodología teleológica 


     


    A continuación, pasamos a hablar de los diferentes tipos de feedback que ofrecemos al cliente en procesos de CT. Son catorce: cognitivo, físico, emocional, de fondo, integrativo, de felicitación, evolutivo, reformulativo, metafórico, de desarrollo, global, flujo de pensamiento visual y mapping. 


     


    1. FEEDBACK COGNITIVO 


    Es el más básico y consiste en retornar a la otra persona el contenido verbal de lo que hemos escuchado. Por ejemplo: «Entiendo que el objetivo del proceso es aprender a liderar». 


     


    2. FEEDBACK FÍSICO 


    Retornamos a la persona lo que hemos observado de su comunicación no verbal (gestos, tono de voz, postura corporal, forma de respirar...). Por ejemplo: «He observado que al hablar de este tema suspiras. ¿Es significativo para ti?». 


     


    3. FEEDBACK EMOCIONAL 


    Retornamos al cliente el contenido emocional de lo que hemos percibido, acompañado de una tentativa y de un contexto. La tentativa  implica que la emoción que hemos captado es una interpretación o intuición que necesita de la validación de la persona. El contexto  es necesario porque hemos de concretar en qué situación se activa la emoción que hemos percibido. Por ejemplo: 


     


    

      [image: ]

    


     


    Figura 10. Feedback emocional 


     


    4. FEEDBACK DE FONDO 


    Retornamos al coachee el valor o principio que creemos que subyace a lo que hemos comprendido, es decir, el trasfondo de la persona. Por ejemplo: «Me da la impresión de que para ti la lealtad es muy importante». 


     


    5. FEEDBACK INTEGRATIVO 


    Retornamos al otro una integración de los aspectos verbales, no verbales, emocionales y de fondo (es decir, dos o más tipos de feedback). Por ejemplo: 


     


    •  «Noto cierto resentimiento cuando hablas de lo que te dijo tu jefe» (emocional y cognitivo).


    •  «Por tu expresión creo que estás conectando con la esperanza» (físico y de fondo).


    •  «Después de todo lo que hemos estado hablando, entiendo que este tema te asusta, sobre todo cuando sientes que se está  amenazando tu libertad, hasta el punto de no poder respirar» (emocional, de fondo y físico). 


     


    ¿Cuándo lo ofrecemos? 


     


    •  Al finalizar un tema parcial. 


    •  Antes de pasar a otra fase de la conversa. 


    •  Después de varias preguntas encadenadas. 


    •  Después de una respuesta especialmente larga. 


     


    6. FEEDBACK DE FELICITACIÓN 


    Consiste en felicitar a la persona por los avances que ha conseguido o por la toma de conciencia que ha realizado. No es evaluativo ni damos nuestra opinión. Este feedback debe ser concreto y resaltar un aspecto importante vinculado al cambio. 


    No se trata de un refuerzo positivo ni está basado en nuestra aprobación («muy bien», «me gusta lo que has dicho»). En el momento en que el coachee descubre algo importante —lo notamos porque se le ilumina el rostro o adopta una postura más erguida—, le ofrecemos una felicitación por la toma de conciencia y no una valoración u opinión personal acerca de lo que ha descubierto. En el ejemplo de Laura, nuestro feedback podría ser: «Te felicito por tu toma de conciencia, por haber descubierto que ver a tus clientes con una mirada nueva en cada sesión te permitirá mejorar tu escucha y ser la profesional que quieres ser». 


     


    7. FEEDBACK EVOLUTIVO 


    Retornamos al cliente la evolución que ha habido entre dos situaciones, con el fin de generar la conciencia de los cambios producidos, ya sean en la misma sesión o en todo el proceso. Por ejemplo: 


     


    •  «Al inicio de la sesión tenías dudas acerca de tu capacidad para afrontar esta situación, mientras que en estos momentos estás más segura de lo que vas a hacer.»


    •  «Cuando empezamos el proceso no tenías claro tu objetivo y actualmente no solo lo tienes claro, sino que has empezado a dar los pasos necesarios para lograrlo.» 


     


    8. FEEDBACK REFORMULATIVO 


    Se emplea cuando el cliente describe cierto comportamiento o problema mediante etiquetas negativas. Para ello, escuchamos lo que nos dice y le damos otro significado, con lo que cambiamos el punto de vista emocional y cognitivo, y generamos un contexto distinto, que se ajusta a los hechos, pero modifica el significado. 


    ¿Cómo y cuándo lo ofrecemos? 


     


    

      
        	
          Situación  

        
        	
          Aﬁrmación del cliente

        
        	
          Feedback del coach

        
      


      
        	
          Ofrecer una descripción  objetiva ante un juicio con  etiqueta negativa 

        
        	
          «Soy un desastre, nunca  termino a tiempo» 

        
        	
          «Entiendo que te molesta  no terminar a tiempo» 

        
      


      
        	
          Convertir un error pasado  en una oportunidad 

        
        	
          «La coordinación ha sido  penosa» 

        
        	
          «Entiendo que podéis  mejorar vuestra  coordinación» 

        
      


      
        	
          Distinguir los hechos de  las interpretaciones 

        
        	
          «He fracasado en la  reunión» 

        
        	
          «Entiendo que no habéis  alcanzado un acuerdo» 

        
      


      
        	
          Pasar de víctima a  responsable 

        
        	
          «Mi equipo está  desmotivado» 

        
        	
          «Entiendo que te cuesta  motivar a tu equipo» 

        
      


      
        	
          Pasar de la acusación a la  colaboración 

        
        	
          «Está metido en  problemas» 

        
        	
          «Entiendo que tenéis  problemas» 

        
      


    



     


    9. FEEDBACK METAFÓRICO 


    Emplea en el retorno una metáfora, un cuento, una historia o paremiología (refrán o sentencia conocida). La palabra metáfora procede del griego, metafor£, que significa «cambio» o «transferencia». Las metáforas captan la esencia de las cosas y proporcionan bastante información acerca de la persona y de su manera de verse en el mundo. Por ejemplo: 


     


    •  «Lo que me estás explicando me hace pensar en los salmones que van a contracorriente.»


    •  «Una luciérnaga se encontró con una serpiente que se la quería comer. La luciérnaga le preguntó: —¿Formo parte de tu cadena alimenticia? —No —respondió la serpiente. —¿Te he hecho algún mal? —No —dijo de nuevo la serpiente. —Entonces, ¿por qué me quieres comer? —Porque no soporto verte brillar.» 


     


    10. FEEDBACK DE DESARROLLO 


    Es especialmente interesante en el rol de directivo coach o de mentor. Se trata de una observación sobre el resultado esperado. Cuando el resultado es positivo, habitualmente utilizamos el feedback de felicitación. Cuando el objetivo es mejorar o corregir un resultado utilizaremos el feedback de desarrollo. Se trata de que la otra persona piense y reflexione sobre si está conforme con el resultado obtenido, si ha pensado qué puede hacer de un modo distinto para obtener un resultado más óptimo, si le podemos ayudar en algo, etcétera. Este feedback ha de crear un espacio para que la persona se sienta apoyada por el profesional y que este la acompañe en la corrección o cambio que necesita hacer para lograr el resultado deseado. 


    La observación se hará siempre sobre un hecho objetivo, no sobre la persona, y hay que evitar hipótesis y juicios previos. A continuación realizaremos una pregunta que invite a la reflexión y a la búsqueda de una solución. En ocasiones es necesario indagar primero sobre las causas de un comportamiento o actitud determinada (empatía), para después invitar a la persona a proponer opciones de mejora que le permitan asumir el protagonismo del resultado esperado. Por ejemplo: «He observado que en las últimas tres reuniones has llegado con cierto retraso, lo que ha obligado a repetir cada inicio. ¿Hay algo que te impida llegar puntualmente?, ¿de qué manera podemos ayudarte?, ¿qué puedes hacer de otra manera para llegar al inicio de la reunión?». 


    Este feedback también lo damos en la etapa de entrenamiento de una competencia. Lo que retornamos es la descripción del plan de acción que llevará a cabo el colaborador para lograr el resultado que se ha propuesto, en la que recogerá los pasos que dará y la forma en que lo hará. Veamos un ejemplo: «Si he entendido bien, primero prepararás la reunión por escrito, concretarás los puntos y el objetivo. A continuación, llevarás a cabo la reunión, y tendrás en cuenta el orden del día que te has marcado y lo expondrás de una forma asertiva, respetando los puntos de vista de tu equipo. Finalmente, recogerás los acuerdos y harás un seguimiento para que los objetivos se cumplan». 


    Puede parecerse al feedback que expondremos a continuación —el global—, la diferencia es que el feedback de desarrollo lo devolvemos específicamente sobre una tarea que se hará a partir de ese momento de forma distinta para obtener resultados más óptimos, y no se recogen todos los aspectos de la sesión. 


     


    11. FEEDBACK GLOBAL 


    En este tipo de feedback retornamos al cliente la globalidad de lo que hemos conversado, incluido el plan de acción y el objetivo para la próxima sesión. Los profesionales del coaching tienen la necesidad y el deber de hacer un uso adecuado y experto del feedback, con toda su riqueza y complejidad. 


    Al recibir un feedback adecuado, estamos obteniendo una información de incalculable valor sobre nosotros mismos. Recibir un feedback poderoso es como encender la luz de la conciencia. Nos hace capaces de reflexionar sobre nosotros mismos y, con esa nueva visión, tomar las mejores decisiones. 


     


    12. FEEDBACK «FLUJO DE PENSAMIENTO» 


    Reproducimos, mediante un esquema, la secuencia de las creencias, pensamientos, decisiones, emociones, consecuencias y resultados que van surgiendo a lo largo de la conversación. Habitualmente, lo construye el propio coach (ya que es un feedback que él aporta para ordenar las ideas del cliente) y se realiza en la pizarra, idealmente con ambos de pie, el cliente y el coach junto a él, acompañándole. Es especialmente útil cuando la sesión toma la forma de dos alternativas en las que el cliente plasma lo que hace, siente, piensa, logra, es, y lo que el cliente puede elegir pensar, sentir y hacer para lograr otros resultados y ser la persona que quiere llegar a ser. 
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    Imagen 1. Ejemplo de un flujo de pensamiento en la pizarra 


     


    A través de este feedback, los clientes toman conciencia de su realidad, de cómo piensan y deciden, y, en función de ello, qué resultados obtienen. Es una herramienta personal de aprendizaje que combina lo que la persona ya conocía de sí misma, con lo que [re]descubre a lo largo del proceso, sean elementos ya conocidos o nuevos, en los que no había reparado hasta el momento. Gracias a este feedback la persona toma conciencia de los cambios que necesita hacer para lograr sus metas. 


    En los procesos de CT utilizamos el flujo de pensamiento cuando queremos recurrir al pensamiento lógico de nuestro cliente. El flujo de pensamiento es un esquema que refleja la manera de pensar del coachee. 


    Así, esta herramienta se utiliza para ayudar a la persona a darse cuenta de su manera de enfocar determinado asunto y de qué resultados obtiene. Refleja cómo construye la creencia que lo limita (que no es sino la manifestación de su enfoque) y paso a paso, facilita que revise la lógica en la que se sustenta y, si lo desea, se la replantee. Es consciente de que puede elegir. 


    Para construir el flujo de pensamiento, partimos de una creencia o de un pensamiento en función de los cuales se ha tomado una decisión. En función de esa decisión, la persona ha obtenido unos resultados y, a partir de ellos, una sensación o una percepción sobre sí misma que la hace actuar de la manera en que lo hace. 


    Generalmente, las personas hablan de qué perciben, cómo se sienten o qué hacen, pero no directamente de la creencia subyacente. Esto es así porque normalmente estas creencias están muy interiorizadas y apenas son conscientes, por lo que el cliente necesita de cierto acompañamiento para formularlas. Por ejemplo, cuando creo o pienso que no puedo realizar determinada tarea, decido renunciar a ella y no intentarlo. El resultado que obtengo es ningún cambio y, por lo tanto, una sensación de frustración, malestar e inseguridad. 


    El flujo de pensamiento del cliente recoge la secuencia de su razonamiento, así como las consecuencias de su forma de pensar. También debe reflejar la interpretación de la situación concreta en la que se manifiesta su creencia limitadora y los pensamientos y las emociones que lo llevan a actuar de esta forma. 


    En una segunda fase presentamos a nuestro cliente un flujo de pensamiento en blanco que representa su futuro. En él plasmará cómo quiere sentirse y quién quiere ser. Y a partir de ahí podrá deducir cómo debe actuar y qué enfoque puede ayudarle a conseguirlo. Así, con este feedback, la persona toma conciencia de que para obtener otros resultados y sentirse de otra manera debe cuestionar y revisar sus creencias. Esta idea será el punto de partida para los cambios que le llevarán al logro de su objetivo. 


    En resumen, los flujos de pensamiento, al evidenciar de forma visual el presente y el futuro, permiten al cliente ser consciente de cómo sus creencias o su manera de interpretar la situación influyen en las decisiones que toma. 


    Presentamos un modelo básico para la construcción del flujo de pensamiento, que consta de once fases, en el cual, a través del diálogo, se irán concretando los diferentes factores que determinan el presente del cliente y las posibles consecuencias futuras. 


    Imaginemos a una alumna con problemas para encarar los trabajos que se le exigen en la universidad y que se está viendo afectada por los malos resultados. 


     


    

      [image: ]

    


     


    Figura 11. Flujo de pensamiento inicial 


     


    •  Fase 1. Concretar el objetivo del proceso y escribirlo en la flecha superior de la figura; por ejemplo: «Trabajar motivada».


    •  Fase 2. Definir cuál es la situación actual y anotarlo en el recuadro; en este caso: «Me cuesta ponerme a trabajar».


    •  Fase 3. Especificar qué piensa o cree el cliente en relación con su situación actual y apuntarlo en la casilla correspondiente; en nuestro ejemplo: «Tengo tiempo».


    •  Fase 4. Determinar qué hace cuando piensa de esta manera en relación con su situación actual y escribirlo en el recuadro: «Actúo demasiado lentamente».


    •  Fase 5. Señalar qué resultados o consecuencias se derivan de la forma de actuar de la persona y anotarlo: «Pésimas».


    •  Fase 6. Precisar cómo se siente la persona cuando piensa, actúa y logra estos resultados, y escribirlo en la cuadrícula: «Desmotivada».


    •  Fase 7. Al llegar a este punto se produce el giro en la construcción del flujo de pensamiento mediante una pregunta: «Si no es así como quiere llegar a sentirse, ¿cómo te gustaría sentirte al final del proceso?». Se anota en el recuadro que corresponde; en este caso: «Motivada».


    •  Fase 8. Ya estamos empezando a construir el futuro, y lo hacemos de forma inversa a como hemos hecho con el presente. En función de cómo se quiere sentir o cómo se quiere ver o incluso cómo quiere ser (en este caso, una persona motivada), preguntamos: «¿Qué resultados o consecuencias te harían ser esa persona motivada que quieres ser?», y apuntamos su respuesta en el recuadro: «Acabar antes y divertirme mientras lo hago».


    •  Fase 9. En esta construcción del futuro en función del resultado que quiere lograr el cliente (en este caso, acabar antes y disfrutar del trabajo mientras lo hace), le preguntamos: «¿Qué harás para acabar antes y divertirte?». Reflejamos su respuesta en el recuadro; en este caso: «Hacerlo con ilusión».


    •  Fase 10. Llegamos a la creencia que la llevará a ser y a sentirse la persona motivada que quiere ser y la escribimos en el recuadro correspondiente: «El trabajo es para mí y no para el profesor». Observamos que se ha producido un cambio de paradigma:  por un lado, ha pasado del paradigma de la obligación y el deber, al de la responsabilidad y el querer; y, por otro, ha ido del paradigma del tú al paradigma del yo («no lo hago para otro, lo hago para mí»). 


    Llegados a este punto, invitamos al cliente a reflexionar sobre la situación desde el punto de vista de su poder de decisión. Antes de empezar la sesión, este quería el cambio, pero no era consciente de que tenía otras opciones vinculadas a la forma de pensar la situación y verse a sí mismo. 


    Como hemos comentado, un proceso de CT es un proceso de liderazgo, en el que la persona adquiere conciencia de que puede elegir y de que existen otras opciones, además de las que ya ha contemplado. Puede elegir continuar pensando que hace el trabajo para el profesor, o pensar que lo está haciendo para sí misma. 


    •  Fase 11. En este momento le preguntamos a la persona para qué quiere realizar el cambio y qué sentido tiene para el conjunto de su vida, y lo escribimos en el recuadro; en este caso: «Para ser mejor profesional». 


     


    

      [image: ]

    


     


    Figura 12. Flujo de pensamiento realizado 


     


    13. FEEDBACK VISUAL 


    Es una devolución de lo que el coach ha comprendido de la sesión anterior mediante imágenes visuales que el cliente ha de validar. Con este feedback, que se comparte con el cliente al inicio de la sesión, retornamos los aspectos destacables de la sesión anterior mediante imágenes. 


    A aquellos clientes que poseen un canal de aprendizaje visual muy desarrollado les podemos ofrecer una especie de diagrama que represente lo que hemos entendido y comprendido al revisar la sesión realizada. Una imagen que simbolice cómo se ve, siente o actúa el cliente y que represente cómo se quiere llegar a ver, sentir o actuar. Solo consta de imágenes y flechas, y un título en la parte superior del diagrama que explicita el objetivo del proceso. El cliente ha de verse reflejado en este feedback para validarlo y que nos sirva de guía a través del proceso. Puede ir modificándose a lo largo de la intervención. 
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    Imagen 2. Feedback visual 


    El feedback visual se diferencia del mapping en que el primero lo construye el coach tras la sesión, como un resumen sencillo, y se lo da al cliente al inicio de la siguiente sesión para confirmar que comprendió a este. En cambio, el mapping se construye durante la sesión. 


     


    14. FEEDBACK MAPPING 


    Cuando empecé a trabajar en procesos de CT acompañaba a mis clientes realizando algunos esquemas en los que enmarcaba ciertos conceptos e ideas, enfatizando aquellas palabras, verbos y expresiones importantes que la persona aportaba al proceso. A partir de estos esquemas, la persona podía vincular y establecer sus propias conexiones y llegar a formarse internamente una percepción más clara de aquello que le preocupaba o que quería cambiar. Este mapeado se convertía en un punto de partida para la siguiente sesión o en un recordatorio de lo trabajado conjuntamente. 


    ¿Cómo se construye un mapping? El mapping es un feedback esquemático que pretende reflejar una realidad y ayudar a organizar la información. Puede ser muy creativo —de hecho, la creatividad fomentará la aparición de asociaciones interesantes—, pero la clave de su eficacia es la simpleza. Es, pues, una manera de representar las ideas relacionándolas con imágenes, símbolos o palabras claves, nunca con frases complicadas. La mente forma asociaciones casi instantáneamente y representarlas mediante un «atlas» permite al cliente concretar y asimilar sus ideas más rápida y fácilmente que si utilizara frases complejas. 


    Para hacer un mapping en procesos de CT podemos comenzar escribiendo en el centro de una página en blanco el tema, objetivo o problema que la persona elige trabajar. Tomando como núcleo este tema, iremos produciendo una estructura creciente y organizada compuesta de palabras e imágenes claves, relacionadas con factores que son relevantes para el proceso: fortalezas, resultados, problema(s), valores, etcétera. Podemos establecer la relación entre ellos mediante símbolos (por ejemplo, una flecha para simbolizar un cambio) o simplemente recurrir al orden de presentación de los elementos para generar una secuencia. 


    Colocar en el mapping las fortalezas de la persona, los valores que la guían, los éxitos que ha alcanzado y, en definitiva, todo aquello en lo que se ha apoyado a lo largo de su vida hasta el momento presente será decisivo para ayudarla a tomar perspectiva de su situación actual desde un enfoque positivo. Así, el mapping podrá convertirse en una fuente valiosa de entusiasmo para realizar cambios y pasar a la acción. Situar el objetivo del proceso en el encabezado del mapping permitirá que la persona se centre, con independencia del tema que haya traído ese día a la sesión. 


    Recordemos que el mapping es un tipo de feedback que integra en una lámina los elementos básicos, de un modo claro, concreto y objetivo. Así, el coach podrá visualizar de manera rápida toda esta información y acompañará a las personas de una manera más efectiva, creando una rápida conexión, comprensión y sintonía. 


    Para la realización del mapping podemos utilizar una pizarra o un papel en blanco. En ocasiones, se puede recurrir a material que hemos ido acumulando con este fin y ofrecer a la persona un amplio abanico de fotografías, para que escoja aquellas que puedan plasmar sus ideas y los conceptos más importantes que le conciernen. El hecho de que sea el cliente quien escoja las imágenes incrementará el impacto y facilitará su asimilación. Se presenta al inicio de la siguiente sesión como feedback global de la anterior (además del feedback visual si lo hubiera). El cliente puede aportar apreciaciones y correcciones. 


    Presentar y compartir el mapping será útil tanto para el coach, que centrará rápidamente el proceso, como para el cliente, que tomará más conciencia de sí mismo para pasar a la acción. 


    Para realizar un mapping podemos utilizar: 


     


    •  Lápiz, goma de borrar y una hoja grande de papel en blanco (sin rayas ni cuadrículas). 


    •  Pizarra y tizas de colores. 


    •  Notas adhesivas. 


    •  Fotografías. 


    •  Imágenes o símbolos. 


     


    Como hemos comentado, empezamos con una palabra, símbolo o imagen. Luego, el cliente reflexiona sobre ello y lo enmarca en un círculo. Poco a poco vamos incorporando nuevos elementos, que emergen de la conversación, y que también se rodean con un círculo. A continuación, empezamos a usar flechas para conectar los distintos círculos. Si es posible, usaremos diferentes colores para organizar la información más claramente. También es interesante dejar espacios en blanco para posteriores desarrollos, explicaciones o interacciones entre ítems. En este punto, revisamos, organizamos y reflexionamos sobre esta primera fase junto con el cliente. 


    El proceso puede ir avanzando sobre el mapping inicial durante toda la intervención o bien se puede crear uno nuevo para cada sesión. En este último caso, realizaremos un mapping general al final del proceso que englobe todos los cambios que el cliente ha realizado. 


    La combinación por parte del coach del mapping y el flujo de pensamiento facilita a las personas avanzar hacia el cambio. 


    El mapping y el flujo de pensamiento son recursos que permiten organizar y representar la información de forma fácil, espontánea y creativa para que sea más claramente asimilada y recordada por el cliente. Asimismo, este método permite un efecto dominó, ya que las ideas que acuden a la persona gracias a esta perspectiva generan otras ideas, que se conectan, relacionan y expanden, dando lugar a un cambio de paradigma. Es una técnica gráfica para acceder al inmenso potencial visual del cerebro que puede aplicarse a todos los aspectos de la vida, ya sea personal, familiar o profesional. 


    Aunque muchas veces se comparan, el cerebro humano es muy diferente a un ordenador. Mientras que un ordenador trabaja de forma lineal, el cerebro trabaja simultáneamente de forma lineal y asociativa, comparando, integrando y sintetizando a medida que va recibiendo información. Por ello el CT utiliza dos herramientas: una más intuitiva, que funciona a través de asociaciones libres (el mapping) y la otra que lo hace de manera secuencial y lógica (el flujo de pensamiento). 


    La asociación desempeña un papel esencial prácticamente en cualquier función mental, y las palabras y las imágenes simbólicas no son una excepción. Cualquier palabra o imagen tiene, en nuestra mente, numerosas conexiones con ideas, conceptos y emociones. Así, se pretende que en el proceso se impliquen ambos hemisferios cerebrales de una manera equilibrada. 


    De esta manera, participan en el proceso capacidades científicas, matemáticas, categoriales, lineales, analíticas, estratégicas, prácticas y lógicas del hemisferio izquierdo y la capacidad de ser creativos, apasionados, intuitivos y expresivos del hemisferio derecho. Con esta combinación, las personas pueden mostrar todo su potencial y expandirlo de manera creativa, asociando ideas, imágenes, frases, evocaciones, sensaciones, etcétera. 


    ¿Cuándo podemos aplicar el mapping y el flujo de pensamiento? 


     


    •  Cuando el cliente necesita organizar un tema. 


    •  Cuando quiere profundizar en una situación. 


    •  Cuando ha de tomar conciencia de la importancia de cuestionar sus creencias.


    •  Cuando precisa integrar nueva información en su estructura emocional y cognitiva.


    •  Cuando quiere cambiar sus paradigmas.


    •  Cuando aspira a tener claro para qué quiere hacer el cambio que se ha propuesto.


    •  Cuando necesita poner las cosas en perspectiva, analizar sus decisiones y priorizar.


    •  Cuando es muy visual y necesita «ver» para comprender. 


     


    LOS DIEZ OBJETIVOS SUBYACENTES DE LA METODOLOGÍA TELEOLÓGICA 


     


    Como se ha dicho, el objetivo de todo proceso de CT es el cambio. Puede ser un cambio en las actitudes del coachee, en sus creencias, en su proceso de toma de decisiones y, especialmente, un cambio en su paradigma, en su manera de verse y percibir su realidad y a sí mismo en ella. 


    En este apartado buscamos diferenciar el objetivo del cliente del objetivo de la metodología teleológica. La finalidad del proceso de cambio y la que se marcará en cada sesión las propone el cliente. Es la única persona que las puede definir y actuar para lograrlas. 


    Los diez objetivos subyacentes del CT sustentan la estructura metodológica del proceso y guían la praxis habitual del coach en todas las sesiones y con todas las personas. 


     


    1. Fortalecer la autoestima de la persona. 


    2. Acompañar a la persona desde la aceptación y el aprecio. 


    3. Ayudar al cliente a definir el sentido del proceso y la finalidad del cambio. 


    4. Centrar asertivamente a la persona evitando la casuística. 


    5. Promover el desarrollo de competencias emocionales y sociales. 


    6. Diferenciar el objetivo del proceso del objetivo de cada sesión. 


    7. Vincular el plan de acción de cada sesión con el objetivo del proceso. 


    8. Promover el aprendizaje estimulando a la persona a salir de su zona de confort. 


    9. Potenciar el liderazgo personal. 


    10. Enfocar el proceso en el cambio de paradigma, no en el cambio de conducta. 


     


    1. Fortalecer la autoestima de la persona 


     


    Todo proceso de CT tiene una orientación positiva, enfocada al crecimiento y al desarrollo de la persona. Por ello, la autoestima (entendida como la percepción realista de uno mismo) se convierte en una pieza clave para el logro de sus objetivos. El CT crea condiciones para que emerja lo mejor de las personas. Como coaches, las acompañamos en el descubrimiento de su poder interior, el cual las conducirá a lograr sus sueños. La manifestación del pleno potencial de cada persona a veces requiere el feedback de su entorno, ya que la imagen que tenemos de nosotros mismos muchas veces difiere de la de los demás. La expresión más honesta de esta imagen nos proporcionará un autoconcepto (mapa de las creencias que hemos construido sobre nosotros mismos) más amplio y preciso. 


    Así, desde una visión realista y positiva, se busca que la persona reconozca y utilice lo mejor de sí misma, para adquirir la confianza que le permitirá trabajar y alcanzar los resultados deseados: sus sueños. De esta forma, al trabajar sobre la autoestima se estimula la capacidad de cambio de la persona. 


    Para fortalecer la autoestima, será indispensable trabajar con el autoconocimiento de la persona y saber con qué recursos cuenta. El autoconocimiento le hará tomar conciencia de sus recursos y también de sus principales limitaciones (ya sean reales o autoimpuestas). 


    Aunque la palabra autoestima está muy difundida, el concepto al que se alude no siempre es el mismo. Esto se debe a que existen diferentes definiciones del término, y a que las personas no tienen por qué conocer terminología propia de la psicología y el coaching. Por ello, es muy posible que, cuando la persona habla de autoestima, no esté hablando exactamente del mismo concepto que su coach tiene en mente. Cada persona construye el concepto de autoestima. Si parto únicamente de mi definición o de alguna definición teórica, mi intervención podría no responder a las necesidades reales de la persona. El primer paso será, por lo tanto, determinar qué entiende el cliente por autoestima y comenzar a trabajar desde dicha definición. Para ello, lo mejor será preguntárselo directamente: «¿Qué entiendes tú por autoestima? ¿Qué aspectos de tu autoestima quieres mejorar? ¿En qué áreas de tu vida la valoras más positivamente?». 


    Como ya se ha señalado en varias ocasiones, el coach debe escuchar lo que necesita su cliente y dejar a un lado sus opiniones personales. No debe hacer interpretaciones, sino limitarse a acompañar a su cliente a donde este quiere ir y confiar plenamente en que el cliente encontrará su propio camino (recordemos la metáfora del caballo). 


    Por ejemplo, si nuestro cliente nos dice: «Tengo problemas de autoestima», o bien: «Noto que mi autoestima está tambaleándose», deberemos concretar qué significa esto para él. Podemos preguntarle: «Cuando dices que sientes tambalear tu autoestima, ¿a qué te refieres exactamente?». Si su respuesta es, por ejemplo: «Siento tambalear mi autoestima cuando no hago lo que digo y pienso», o «Siento tambalear mi autoestima cuando alguien me pide mi opinión y yo me callo», el proceso variará y deberemos adecuar nuestra intervención a su definición. 


    Es habitual que las personas se valoren más en ciertas áreas y menos (o nada) en otras. Por eso, cuando el cliente habla en términos absolutos de autoestima (por ejemplo, afirma: «No me siento seguro»), es muy probable que se trate de una generalización asociada a una determinada área de su vida (por ejemplo, «No me siento seguro cuando estoy en ambientes que aún no conozco») y, por tanto, es fundamental que concretemos el área a la que se refiere. 


    La gente suele construir su autoestima en función de lo que percibe como sus fortalezas y debilidades. Las palabras claves que utilice el cliente, principalmente verbos y adjetivos, nos darán pistas muy valiosas para saber dónde se encuentran sus principales dificultades y fortalezas. También son interesantes las metáforas a través de las que expresa su autoimagen y autoconcepto. Aprovechar las mismas palabras con las que la persona se define nos permitirá partir de su marco de referencia, lo que facilitará así el proceso. 


    Para mejorar la autoestima del cliente, es necesario que reconozca las áreas en las que siente una limitación y las áreas en las que se siente seguro. Tomar conciencia de que, en ciertas áreas de su vida, su nivel de autoestima es bueno, genera confianza y posibilita el fortalecimiento de la autoestima en las demás áreas. Darse cuenta de que las mismas fortalezas que generan autoestima en esas áreas podrían aplicarse a otras áreas y a otras situaciones, le hará sentir más capacitado (y, posiblemente, motivado) para iniciar los cambios que se ha propuesto. En resumen, cuando la persona reconozca las áreas en las que su autoestima es más fuerte, podremos acompañarla a descubrir qué lo hace posible y cómo generalizarlo a otras parcelas de su vida. En este sentido, el ejercicio La rueda de la autoestima puede ser de gran ayuda.2 


    Por ejemplo, una persona que tiene una autoestima muy baja en sus relaciones personales es muy competente como comercial gracias a su gran capacidad de escucha. En este ejemplo, descubrir que la competencia que lo hace buen comercial puede extrapolarse de forma sencilla a su vida personal puede mejorar su autoestima en otra área. Las capacidades que hacen que alguien sea competente en una determinada parcela no desaparecen en otras situaciones, pero limitamos su campo de aplicación de manera inconsciente. Como profesionales debemos acompañar a la persona para que las recuerde y las utilice. 


    Por ejemplo, cuando el cliente hace afirmaciones categóricas del tipo «no valgo» o «no soy capaz» está generalizando una experiencia negativa en una determinada área de su vida. El coach le animará entonces a tomar distancia de la situación, a conocer más sobre sí mismo y a descubrir en qué áreas experimenta una sensación de mayor bienestar y confianza en sí mismo. De esta forma, descubrirá que se está definiendo (y limitando), basándose en una visión sesgada de su propio ser y podrá realizar una valoración adecuada de sí mismo, e identificar sus recursos, sus capacidades y sus limitaciones internas. 


    En resumen, el coach deberá explorar aquellas áreas en las que la persona se descubre más competente y valiosa. Y para ello parte del siguiente principio: todo ser humano es valioso y completo en sí mismo. Recordemos la metáfora del Buda de oro, que nos sirve para ilustrar que todos somos portadores de un valor interior, no importa cuál sea nuestra apariencia, o nuestra propia autovaloración. Por lo tanto, el coach debe creer en el Buda de oro que esconde su cliente; si no lo ve, es mejor que derive la persona a otro profesional o que supervise su praxis con un mentor. 


    Así, incluso en los casos en que la persona piense que no hace nada bien, el coach —desde el paradigma del Buda de oro— no se dejará engañar y le ayudará a encontrar áreas en las que su autoestima sea saludable, desde el humor, la escucha empática y a través de dinámicas o diferentes estrategias; pero nunca se dará por vencido. 


    Cuando la persona es consciente y valora sus competencias, puede manifestar confianza en sí mismo, expresar sus puntos de vista, defender sus opiniones y asumir decisiones comprometidas, a pesar de la incertidumbre y de las presiones a las que esté sometida; y al hacerlo, conecta con el coraje y la valentía. En este sentido, un ejercicio muy conveniente es Análisis de fortalezas y debilidades (véase anexo 15). 


    La conciencia de cuáles son sus puntos fuertes, por un lado, y cuáles las áreas de aprendizaje, por el otro, generará autoconfianza en el cliente. Y esta confianza generará energía para tomar decisiones complejas, de manera firme, sin por ello mostrarse prepotente. También facilitará que no se ponga a la defensiva y que no actúe con miedo o eluda responsabilidades. La confianza en sí mismo le permitirá ser consecuente con sus metas y sus valores, con lo que pondrá al servicio de su misión sus competencias personales. 


    En ocasiones, la autoestima se encuentra teñida de un sentido negativo por una concepción errónea que la equipara con el egoísmo. Por ejemplo, si notamos que nuestro cliente tiene dificultades para reconocer sus logros, es muy probable que exista este tipo de creencia limitadora de fondo, que no le permite darse permiso para valorarse y estimarse. A veces, conseguir simplemente la aceptación de uno mismo puede ser ya un gran paso. 


    Además, descubrir las propias fortalezas y debilidades, y percibir el cambio que se está experimentando, implica cierta capacidad de observación de uno mismo. Por esto, el CT potencia la autoconciencia, para que cada persona pueda realizar observaciones realistas y precisas de sí misma. La autoconciencia constituye un instrumento de gran valor para el cambio, especialmente cuando este es coherente con las metas, la misión y los valores fundamentales de la persona, sobre todo si el afán de superación es un valor importante para ella. 


    Por último, cabe recordar que, para acompañar a las personas en sus procesos, en primer lugar, hemos de trabajar y fortalecer nuestra propia autoestima, ya que, si tenemos limitaciones, limitaremos a los demás, sea cual sea nuestro rol. 


     


    2. Acompañar a la persona desde la aceptación y el aprecio 


     


    El coach cree en las personas y se relaciona con ellas no tanto desde lo que hacen en el presente y las capacidades que ya han desarrollado, sino desde lo que pueden llegar a hacer en el futuro y las capacidades que pueden llegar a desarrollar. De esta manera, el cliente puede ver nuevas oportunidades, asumir más retos y crecer en competencias. El coach no les exige nada porque confía en ellas, así que simplemente las anima y acompaña. En resumen, el coach entiende la relación con las personas como el arte de acompañarlas en el descubrimiento y el desarrollo de sus propias competencias para mejorar sus resultados. 


    Para ello, como ya hemos visto, deberá evitar empujar o llevar al coachee hacia su terreno. Existen dos verbos que serán de ayuda en este sentido: aceptar y apreciar. 


    ¿Qué debe aceptar el profesional para que el proceso avance?, ¿qué debe apreciar? A sí mismo, su pasado, sus pérdidas, las circunstancias actuales, la manera de ser de los demás, sus avances, su capacidad para evolucionar... 


    La aceptación es una forma de madurez emocional en la que no tienen cabida la frustración, el resentimiento, la rabia, la negación, el desánimo o el resentimiento. La apreciación, en cambio, es una forma de madurez estética que permite valorar la belleza de nuestro proceso evolutivo desde una mirada amorosa. Por lo tanto, para poder apreciar, primero debemos aceptar. El proceso de coaching se completa cuando la persona es capaz de apreciar todo lo que ha significado el antes y el después, y que lo que parecía un problema o un déficit personal encerraba una oportunidad para desarrollar su enorme potencial. 


    

       


      La aceptación es el secreto de la satisfacción. La apreciación es el secreto de la felicidad. 


       


      Brahma Kumaris 


    


     


    Aceptar y apreciar son verbos que implican ejercer nuestra capacidad de decidir. Cuando aceptamos, estamos tomando una decisión que procede de una toma de conciencia que hemos hecho acerca de una determinada realidad. La aceptación de la realidad es un momento clave en el proceso de coaching, ya que nos coloca en nuestra área de influencia, en la que los resultados dependen de nosotros, aquella que nos da poder y energía para seguir adelante. Aceptar la realidad es una señal de madurez. Es desde esta aceptación desde la que podremos realizar los cambios necesarios para acercarnos a nuestros objetivos. 


    No debemos confundir aceptación con resignación. Mientras que la aceptación de la realidad nos da poder para iniciar el cambio, la resignación es una actitud pasiva, que refleja una pérdida de poder sobre nosotros mismos y sobre la situación. Nos aleja del círculo de influencia, nos conecta con la tristeza y el desánimo y nos hace sentir indefensos y desesperanzados. 


    

       


      Dios mío, dame la serenidad para aceptar lo que no puedo cambiar, valor para cambiar lo que puedo cambiar, y sabiduría para conocer la diferencia. 


       


      Reinhold Niebuhr 


    


     


    La apreciación, en términos económicos, tiene que ver con el valor que le otorgamos a las cosas. En CT nos referimos al valor que damos a lo que hacemos, a nuestras circunstancias, a lo que sentimos, a quiénes somos y a nuestra capacidad de evolucionar. 


     


    •  ¿Qué valor nos damos? 


    •  ¿Qué valor damos a lo que hacemos? 


    •  ¿Cómo valoramos lo que nos pasa? 


     


    En términos estéticos, la apreciación tiene que ver con lo que sentimos ante un hecho o experiencia concretos. En nuestro caso, consiste en cómo nos conmueve observar el fenómeno de nuestra propia evolución. A lo largo de nuestra vida, nos llega una infinidad de estímulos desde el exterior. Los sentimos, interpretamos, enjuiciamos, analizamos y valoramos para llegar a la mejor respuesta de la que somos capaces, y la experiencia que nos brindan es distinta en cada ocasión, porque nosotros somos distintos cada vez. La apreciación sería el análisis valorativo de la evolución de nuestras creencias y de las diferentes interpretaciones que vamos haciendo ante estos estímulos a lo largo de nuestra vida. En este sentido, puede ser muy útil proporcionar un feedback que recoja y ponga el acento en el progreso de la persona, que aprecie la belleza y la grandeza de su propio proceso evolutivo. 


    En resumen, aceptar y valorar apreciativamente son dos conceptos muy útiles en los procesos de coaching porque son competencias que permiten superar los obstáculos que nos impiden lograr nuestros sueños. 


     


    •  ¿Qué es lo que aún no estamos aceptando de esta situación?


    •  ¿Qué es lo que todavía no estamos valorando apreciativamente de esta situación? 


     


    Cuando aceptamos logramos satisfacción, cuando apreciamos logramos felicidad. También en nuestro rol profesional necesitamos identificar aquello que podemos cambiar y aquello que debemos aceptar, tanto en nuestro interior como en el de nuestros clientes. Debemos aceptar también que no podemos cambiar todos los aspectos de nuestra vida, y que nuestros clientes no podrán cambiar algunos de las suyos. Paradójicamente, cuando aceptamos nuestras limitaciones como una realidad, podemos lograr mayor libertad para ser nosotros mismos. La aceptación es el mejor recurso del que disponemos para liberarnos de aquellos obstáculos internos que nos impiden avanzar en la consecución de nuestras metas. Por lo tanto, como profesionales, necesitamos generar alternativas para que las personas puedan aceptar la realidad sin caer en el abatimiento ni en la resignación. 


     


    •  ¿Qué es lo que no estás aceptando de tu situación actual?


    •  ¿Qué es lo que no estás aceptando de ti mismo en este momento? 


    •  ¿Cómo lo quieres vivir? 


    •  ¿Qué puedes aprender de esta situación? 


    •  ¿Qué punto de partida representa para ti? 


     


    Con estas preguntas ofrecemos a nuestro cliente un nuevo punto de vista que le permitirá salir de su círculo de preocupación y entrar en su círculo de influencia, conceptos extraídos del libro de Stephen Covey, Los siete hábitos de las personas altamente efectivas,3 donde podrá ampliar su abanico de alternativas, primero internas (lo que puede hacer) y posteriormente externas (las oportunidades que le ofrece el mundo). Para profundizar con el cliente en este tema hay un cuestionario muy potente que acostumbro a utilizar, el ejercicio de Preguntas poderosas para ir del círculo de preocupación al círculo  de influencia (véase anexo 16). 


     


    3. Ayudar al cliente a definir el sentido  del proceso y la finalidad del cambio 


     


    El sentido del proceso es la respuesta a la pregunta ¿para qué? Es necesario que la persona sepa para qué desea realizar el proceso y alcanzar sus objetivos, y esto va más allá de lo que logre a lo largo del proceso en sí mismo. Es un para qué que guiará la persona en sus decisiones futuras. Por ejemplo, si lo que desea el cliente es ser una persona «honesta», este objetivo trasciende el proceso (en el que, si acaso, aprenderá a serlo), porque serlo es vivirlo cada día y va más allá de un objetivo que lograr en un momento determinado. 


    El sentido que el cliente otorga al proceso de cambio es el motivo principal por el que acudió a nosotros y la motivación clave para continuar con el proceso. Por lo tanto, es esencial definirlo claramente. El coach ayudará a su cliente a concretarlo y explicitarlo, a sabiendas de que ello redundará en beneficio del proceso y de la persona. Así, a lo largo del proceso, tanto el coach como la persona podrán rescatar este para qué y renovar sus energías para llegar a buen puerto. 


     


    4. Centrar asertivamente a la persona evitando la casuística 


     


    En ocasiones, los árboles nos impiden ver el bosque. En los procesos de coaching, es frecuente que el cliente se enfoque en la casuística, por ejemplo, explicando una situación desde su rol de víctima («me han hecho...», «me ha ocurrido...»). Esto es muy natural, pero poco productivo, ya que estamos dedicando un tiempo precioso a asuntos de poca importancia para el proceso. 


    A lo largo de la sesión, el coach debe centrar a la persona en sí misma, en sus acciones, emociones y pensamientos, de manera que esta vaya tomando conciencia de su rol como protagonista de su propia historia. Del mismo modo, es de vital importancia que el coach reconduzca a la persona cuando esta se pierde por derroteros ajenos al objetivo final del proceso. Además, en estos casos le puede preguntar cómo considera que se relaciona lo que está explicando con el objetivo final. 


    Para centrar a la persona es esencial ser firme y paciente. La firmeza implica redirigir al cliente hacia sí mismo, para centrarle en lo que piensa, siente, cree y quiere. La paciencia consiste en darle el espacio necesario para la introspección, y acompañarle silenciosamente desde la confianza y el respeto, hasta que halle la respuesta que busca. También implica devolverle, tantas veces como sea necesario, a la senda que él mismo ha marcado, y hacerlo sin impaciencia o juicio alguno. 


    Centrar al coachee es un arte que requiere comprender profundamente su discurso. El profesional deberá ser capaz de ver cuándo este necesita espacio, cuándo necesita avanzar y cuándo necesita preguntas que le reconduzcan a lo que ha decidido tratar en la sesión. Si el coach no se da cuenta de que el cliente se ha desviado y no lo reconduce, es muy posible que ambos empiecen a divagar en bucles improductivos. Si esto ocurre, es porque la sesión no se está centrando en el objetivo de la persona, o bien porque este no se ha concretado suficientemente. En este caso, el profesional, desde la paciencia, la confianza y la disciplina, dará un paso atrás para centrar a la persona y la sesión en el objetivo propuesto. Si esto sucede, no hay que sentirse frustrado, ya que, de hecho, es necesario este ensayo y error para descubrir el camino que puede llevar a la persona hacia la consecución de sus objetivos. 


    La intervención del coach debe encontrar el equilibrio entre la firmeza y la paciencia. Por un lado, no debe «empujar» a la persona hacia donde no quiere o no está preparada para ir. Pero, por el otro, si el coach no es capaz de centrar la sesión, no podrá darse un avance. 


     


    5. Promover el desarrollo de competencias  emocionales y sociales 


    

       


      Como estamos interesados en el desarrollo total del ser humano, debemos comprender sus impulsos emocionales, que son mucho más fuertes que cualquier razonamiento intelectual; tenemos que cultivar la capacidad emocional y no contribuir a reprimirla. 


       


      Jiddu Krishnamurti 


    


     


    Las emociones forman parte integral del ser humano y no es posible ignorar o negar este hecho. Por lo tanto, una parte del proceso de autoconocimiento consistirá en incentivar el conocimiento de la persona acerca de su propia realidad emocional. Sin embargo, la labor del coach no acaba aquí. El conocimiento sobre la realidad emocional y la comprensión de su funcionamiento son un primer paso, pero después deben desarrollarse las competencias necesarias para gestionar esa realidad. 


    En los procesos de CT la emoción más común que encontramos es el miedo. En mi experiencia, he observado que el miedo, junto con los problemas de autoestima, son los principales lastres que dificultan a las personas alcanzar sus objetivos. 


    Como ya hemos dicho, el CT presupone que existe una importante relación entre el pensamiento y la emoción humana. Por lo tanto, el coach debe ayudar a sus clientes a descubrir qué pensamientos limitantes están alimentando el miedo y trabajarlos en la sesión, en relación con el objetivo que se han marcado. 


    Del mismo modo, desarrollar competencias sociales y empatía facilita el logro de los objetivos en un ambiente eminentemente social como el nuestro. El desarrollo de la asertividad también será esencial en todo proceso (de hecho, en muchos casos, es el objetivo último planteado por el cliente). Acompañaremos a nuestro cliente para que aprenda a expresarse de un modo claro y específico, explicitando sus propias necesidades, pensamientos y emociones, y para que pueda comunicarse con mayor eficiencia fuera de la sesión. 


     


    6. Diferenciar el objetivo del proceso del objetivo de cada sesión 


     


    Albert Bandura investigó el valor de fijarse objetivos. Hablaba de la importancia de que siempre haya objetivos a largo plazo combinados con varios objetivos a corto plazo. Así, aunque la meta del cliente se encuentra en el final del proceso, el logro de pequeños objetivos a corto plazo le ayuda a confiar en sus capacidades e incrementa el compromiso con el cambio. La consecución de cada objetivo individual ayuda, por tanto, a mejorar la efectividad percibida y la autoestima, lo que a su vez mejora las posibilidades de que el proceso proporcione a la persona lo que desea. Así, mirando hacia el futuro, en el CT trabajamos en el presente. 


     


    7. Vincular el plan de acción de cada sesión  con el objetivo del proceso 


     


    Como hemos dicho, el sentido que el cliente otorga al cambio que desea realizar es su principal fuente de motivación. Por lo tanto, para incrementar la motivación del cliente debemos intentar conectar los pequeños planes de acción con el objetivo final del proceso, ya que la consecución de objetivos secundarios y asequibles permite confiar en las propias capacidades. Podemos hacerlo mediante preguntas orientadas a explorar la relación entre estos planes de acción y su objetivo final. Esto fomentará que el cliente tenga una visión más global de la situación y evitará que caiga en la frustración de sentir que no avanza o que está «haciendo cosas», pero sin sentido. 


     


    8. Promover el aprendizaje estimulando  a la persona a salir de su zona de confort 


     


    La zona de confort es el lugar donde nos hallamos más cómodos. El problema de quedarse en esta zona es que permite una adaptación progresiva a cambios negativos, de forma que nuestro bienestar y felicidad pueden verse afectados sin que ni siquiera nos demos cuenta. Para explicarlo con una metáfora, es como cuando se ponen ranas en una olla de agua fría y luego se enciende al fuego. El cambio de temperatura es tan gradual que se van cociendo sin darse cuenta. La olla es la zona de confort, aquello conocido, pero quedarse en ella implica renunciar a reaccionar adaptativamente a los cambios. 


    El estancamiento vital y la percepción de la propia situación desde un rol de víctima van siempre ligados a la permanencia de la persona en la zona de confort (en oposición al rol protagonista y responsable de las propias circunstancias vitales). 


    Solo hay aprendizaje donde hay cambio, por lo que mientras permanezcamos dentro de la zona de confort (donde no hay cambio) no puede darse aprendizaje. Además, el coach debe estimular a la persona para que aplique en sus interacciones aquello que ha descubierto sobre sí misma durante las sesiones, lo que facilitará que interiorice lo aprendido y genere nuevos aprendizajes. 


     


    9. Potenciar el liderazgo personal 


     


    Toda acción nace de una intención, sea esta consciente o inconsciente, y tendrá consecuencias y repercusiones para uno mismo, para los demás y para la sociedad. De aquí nace la conciencia moral que nos permite distinguir entre los principios que nos gobiernan individualmente y la consideración ética general de nuestras acciones. En este punto, nos remitimos al pensamiento de Immanuel Kant, cuya máxima compartimos, que establece que el deber moral supremo es el respeto: respeto a uno mismo, al otro y a la humanidad. 


    Los valores inspiran nuestras interacciones con los demás y nos orientan hacia lo que consideramos un bien mayor. Al conectar con valores como el respeto, la dignidad, la libertad, la responsabilidad, la compasión y la bondad, adquirimos un compromiso con nuestro destino que nos trasciende, lo que puede contribuir al bienestar de los demás. 


    El objetivo del CT es que las personas asuman la responsabilidad sobre sí mismas, sobre sus sentimientos, decisiones, consecuencias, acciones y resultados, es decir, que lideren su vida. El CT nace de la necesidad de integrar el cuerpo y el espíritu con la cognición, el lenguaje corporal y las emociones como un todo, mediante un aprendizaje transformador. 


    

       


      Te juzgarás a ti mismo [...]. Es lo más difícil. Es mucho más difícil juzgarse a sí mismo que a los demás. Si logras juzgarte bien a ti mismo, eres un verdadero sabio. 


       


      Antoine de Saint-Exupéry 


    


     


    En los procesos de CT es frecuente acompañar a las personas en el descubrimiento de modelos que les resultan inspiradores. Hay un libro muy inspirador (y tremendamente actual, a pesar de su antigüedad) que resulta muy adecuado para iniciar este trabajo: las Meditaciones, de Marco Aurelio (121 d. C.).4 Este gran filósofo estoico nos dejó un legado íntimo y personal en este libro formado por reflexiones y aforismos, en el que los temas de la caducidad y la superficialidad son los más recurrentes. Al inicio de estas reflexiones, Marco Aurelio se plantea una gran pregunta: ¿qué ha aprendido de las personas que han sido un modelo de vida para él? Los modelos son muy importantes en nuestras vidas, ya que pueden ser fuente de inspiración para dirigirlas con sentido. 


     


    

      ¿Cómo nos preparamos para dirigir nuestras vidas? 


      Con modelos que nos inspiren. 


    


     


    Cuando pienso en el concepto de inspiración me vienen a la mente las sabias palabras de Marco Aurelio hablando de los aprendizajes que realizó al dejarse influenciar por los modelos que forjaron su carácter y le ayudaron a dirigir su vida con sentido. Con ellos, aprendió valores que le mostraron el camino del liderazgo que ejerció como persona y como gobernante. Acaba su reflexión dando las gracias a los dioses y a la fortuna por la enorme suerte que le han dispensado al permitirle aprender de tan sabias y extraordinarias personas. 


     


    •  ¿Somos capaces de reconocer y agradecer la influencia positiva que han tenido o siguen teniendo ciertas personas para que nuestra vida tenga sentido?


    •  ¿Qué modelos inspiran a nuestro cliente? 


     


    Al finalizar la lectura de este libro de Marco Aurelio, y viendo lo que fue su trayectoria como líder y como filósofo, constatamos la importancia de los modelos para forjar el liderazgo y acompañar a nuestros clientes en su propio descubrimiento. 


    

       


      Los niños necesitan más de modelos que de críticos. 


       


      Joseph Joubert 


    


     


    En el CT, el trabajo con los modelos es una pieza clave para el desarrollo del liderazgo. Conocer los modelos que son fuente de inspiración para nuestros clientes nos permitirá, en ciertos momentos del proceso, acudir a ellos para ayudarlos a desbloquearse o tomar decisiones éticas y con sentido. Puedes hacerlo a través del ejercicio de Los modelos (véase anexo 17). 


    Como ya hemos sugerido, antes de realizar cualquier actividad con un cliente es conveniente que el coach la haya experimentado personalmente. 


    

       


      Sin héroes, todos somos gente normal y no sabemos lo lejos que podemos llegar. 


       


      Bernard Malamud 


    


     


    Al finalizar el diálogo teleológico felicitamos a la persona por sus avances, por su toma de conciencia, por el compromiso que ha adquirido... y le devolvemos un feedback completo que recoja toda la evolución de la sesión hasta el compromiso para pasar a la acción que ha concretado. 


     


    10. Enfocar el proceso en el cambio de paradigma, no en el cambio de conducta 


    

       


      Hay dos maneras fáciles de moverse por la vida: creerlo todo o negarlo todo. Ambas nos evitan pensar. 


       


      Alfred Korzybski 


    


     


    Actualmente, en distintos entornos y contextos, se escucha hablar de la necesidad de un «cambio de paradigma». Este puede ayudarnos a salir de una situación de crisis, a ir más allá de lo que es obvio, a innovar. 


    La palabra paradigma proviene del término griego par£deigma (parádeigma), formado por dos palabras: pará («junto») y déigma («modelo»). Aunque el significado etimológico es «modelo» o «ejemplo», puede definirse como el modo en que interpretamos la realidad desde los distintos marcos de referencia en los que estamos imbuidos, sean estos psicológicos, filosóficos, tecnológicos, científicos, culturales, artísticos, religiosos, ideológicos, prácticos, empresariales, sociales, familiares, infantiles, adultos, femeninos, masculinos, etcétera. Cada uno de estos marcos de referencia muestra la misma realidad desde el propio modelo que lo configura, y resalta cosas distintas y obvia o resta importancia a las demás. Un paradigma es, pues, un marco de referencia mental que define el mundo y nuestro lugar en él y mediante el cual interpretamos la realidad. Los paradigmas son muy poderosos porque crean los cristales o las lentes a través de los cuales vemos, escuchamos, tocamos y sentimos el mundo. 


    A modo de ejemplo, me gustaría compartir el poema de autor anónimo: 


     


    LA PIEDRA EN EL CAMINO 


     


    El distraído tropezó con ella. 


    El violento la utilizó como proyectil. 


    El emprendedor construyó con ella. 


    El campesino, cansado, la utilizó de asiento. 


    Para los niños, fue un juguete. 


    Drummond la poetizó. 


    David mató a Goliat. 


    Y Miguel Ángel le sacó la más bella escultura. 


     


    Cada uno de nosotros verá en la piedra aspectos distintos, funciones diferentes, oportunidades incomparables, destinos infinitos. ¿Qué harías tú con ella?, ¿desde qué marco de referencia la verías? 


    Fue el filósofo Thomas Kuhn quien nos legó el concepto actual de paradigma en su libro La estructura de las revoluciones científicas (1962).5 Para Kuhn, un paradigma es «un conjunto de experiencias, creencias y valores que afectan la forma de percepción, cómo el ser humano responde a esta percepción y cómo entiende el conocimiento que está a su alcance». En los procesos de CT, hemos adaptado la expresión cambio de paradigma para referirnos a la importancia del cambio de enfoque que realizan nuestros clientes y remarcarla. Al cambiar el punto de vista desde el cual la persona observa la realidad e integra lo observado al conjunto de creencias, experiencias y valores que forman su estructura o marco de referencia interno, esta también cambia. 


    Siempre he partido de la hipótesis de que la mente humana trabaja con ecuaciones. En este sentido, un paradigma es el conjunto de creencias, valores éticos y recursos personales que, sumados, configuran el marco de referencia de cada uno de nosotros. Si modifico alguna de las variables, como incrementar mis recursos personales o mi manera de observar la realidad, automáticamente esta nueva adquisición se integrará al sumatorio, cambiará el marco de referencia o paradigma y, además, el resto de las variables se modificará. 


    El sistema de creencias, valores y recursos que posee cada persona es como una ecuación que predetermina axiomáticamente la realidad. Esto significa que el paradigma que poseo aquí y ahora está condicionando mi manera de observar el mundo. En un proceso de CT lo que hacemos es cuestionar esta ecuación, es decir, el paradigma desde el que la persona interpreta la realidad. Se produce entonces un cambio en las estructuras internas de nuestro cliente. 


    Cuando en CT hablamos de elevar a las personas nos referimos a crear las condiciones necesarias para ampliar su mirada y aumentar su perspectiva de la realidad respecto a cómo las observaban antes de iniciar la sesión. De hecho, el objetivo subyacente del proceso es que las personas aprendan a elevarse por sí mismas, situándose como observadoras de sus propias realidades cuando estas las están limitando o impidiendo avanzar. 


    Recordemos aquí la metáfora del helicóptero como ejemplo de los roles del coach, el cliente y el propio CT. La persona pilota, el coach acompaña y el coaching es el vehículo que hace posible el viaje. Durante ese viaje, la persona adquiere perspectiva y así, al trabajar ese nuevo punto de vista, se produce un cambio de paradigma. 


    Percibimos el mundo con nuestros sentidos y, a través de ellos, construimos nuestros modelos mentales. No son nuestros ojos los que determinan cómo vemos el mundo, sino nuestra mirada, nuestra mente. No existe percepción sin interpretación, en tanto que lo que percibimos depende de nuestro sistema de creencias. Por lo tanto, si podemos enfocar lo que ven nuestros ojos con otra mirada, podremos percibir el mundo de manera distinta y construir un nuevo paradigma. El cambio de paradigma se produce cuando somos capaces de ver la situación en la que nos encontramos desde otra perspectiva. 


    En los procesos de CT buscamos un cambio de paradigma, no un cambio de conducta. Al cambiar nuestro paradigma, el cambio conductual será una consecuencia natural. Así, mientras que el cambio de paradigma es el objetivo, el cambio en la conducta será el resultado. 


    Para cambiar cualquier situación en la que nos encontremos, necesitamos primero cambiar nosotros mismos. Y para poder hacerlo de manera efectiva, primero debemos transformar nuestras percepciones. Lo cierto es que todo proceso de cambio, todo aprendizaje, apunta a provocar un cambio de paradigma. Cuando este se produce, a menudo descubrimos que aquello que antes nos resultaba tan difícil se convierte en algo natural, porque ahora está alineado con nuestros principios y valores. 


    Un cambio de paradigma implica transformar nuestra manera de construir el mundo y de situarnos en él. No tenemos una sola creencia, sino un sistema de creencias interconectado que configura nuestro marco de referencia y que es la estructura interna que nos sostiene. Este sistema es un sumatorio de creencias y valores que se ha ido constituyendo desde que nacimos hasta el momento actual. Por lo tanto, el cambio de paradigma no solo implica un cambio en el pensamiento (creencias), sino también en nuestra visión del mundo y en la forma de comprender las situaciones, las personas y las relaciones. 


    Dicho esto, hay que añadir que cualquier cambio profundo en el sistema de creencias y valores de una persona debe plantearse desde quién es y quién quiere ser, y no desde aquello que los demás esperen de ella. Porque solamente un cambio que se realiza desde el ser será duradero. Después, del ser pasaremos al hacer y de ahí, si procede, al tener. 


    La célebre frase «el mapa no es el territorio», tiene su origen en el prólogo de la obra Science and Sanity (1933), de Alfred Korzybski,6 donde este nos dice: «Un mapa no es el territorio que representa, pero, de ser correcto, tiene una estructura similar al territorio, razón por la cual resulta útil [...]. Las palabras no son las cosas de las que hablamos [...]. Si las palabras no son cosas ni los mapas el territorio mismo, entonces, obviamente, el único vínculo posible entre el mundo objetivo y el mundo lingüístico debe hallarse en la estructura, y solamente en la estructura. La única utilidad de un mapa o lenguaje depende de la similitud entre los mundos empíricos y los mapas-lenguajes. El hecho de que todo lenguaje tiene alguna estructura [...] lleva a que inconscientemente leamos en el mundo la estructura del lenguaje que usamos». 


    En un proceso de CT, el coach acompaña a la persona a través de conversaciones profundas en el conocimiento, definición y redefinición de sus creencias y sus mapas mentales. La persona sabrá que su mapa es el correcto (en ese ahí y ese ahora) cuando haya superado sus propias limitaciones (el mapa caducado, de utilidad limitada y, a menudo, fuente de frustraciones) y esté obteniendo los resultados deseados en coherencia con lo que cree, piensa, siente y dice. Además, cuando empiece a experimentar bienestar consigo misma y su entorno será un signo inequívoco de que su mapa está actualizado. 


    A medida que aprendemos, vamos añadiendo nueva información que aceptamos, desechamos o integramos rápidamente. Pero no siempre se trata de un sumatorio, sino que a veces se produce una verdadera revolución, en la que una nueva «verdad» nos hace cuestionar los antiguos paradigmas y nos abre a nuevas posibilidades, lo que genera un efecto dominó en nuestro sistema de creencias interconectadas. 


     


    •  ¿Estamos abiertos a nuevas formas de observar la realidad?


    •  ¿Cómo innovar si no estamos abiertos a los cambios de paradigma? 


     


    El objetivo subyacente del coach es crear las condiciones que facilitan a la persona un cambio de paradigma. En este sentido, el coach plantea la posibilidad de que el paradigma de su cliente, su forma de construir el mundo, tal vez no sea la única alternativa posible. Se trata de un proceso delicado, y si se cuestiona el sistema de creencias de la persona, debe hacerse siempre desde el respeto y la aceptación incondicional. Recordemos una vez más que el sentido que la persona otorga al proceso será su principal motivación para concluirlo con éxito. 


    No es aceptable (ni productivo) atacar directamente las creencias de la persona. Por lo tanto, en lugar de decirle que sus creencias son correctas o incorrectas, el coach debe instar a que ella misma reflexione. Mediante sus preguntas, le hará pensar sobre lo arbitrario de sus creencias (¿realmente son verdades absolutas o axiomas?), y también sobre la utilidad que tienen en su vida (¿te limitan o te ayudan a conseguir tus objetivos?). No obstante, si la persona considera que sus creencias iniciales son la única alternativa posible y no cree que existan diversas formas de ver el mundo que puedan serle más o menos útiles, esta será la principal creencia limitadora a la que deberá enfrentarse en el proceso. 


  


 	
	    
             


			Capítulo 3 


			 


			COMPETENCIAS Y RECURSOS  DEL COACH TELEOLÓGICO 


			 


			En este apartado comentaremos aquellas competencias básicas que un coach teleológico ha de desarrollar. El hecho de que algunas dispongan de más desarrollo en su presentación no significa que sean más importantes. Todas son esenciales. 


			En referencia a los recursos, muchas son las técnicas y las herramientas que se utilizan en la práctica teleológica; sin embargo, en este texto hemos querido señalar tres que pueden ser significativas a la hora de entender el modelo, especialmente útiles para aquellos coaches que se inician en su rol profesional. 


			 


			COMPETENCIAS DEL COACH TELEOLÓGICO 


			 


			Cuando tomamos la decisión de acompañar a las personas en sus procesos, debemos ser conscientes del compromiso, el respeto y la responsabilidad que esta práctica requiere por nuestra parte. Como en cualquier profesión, las decisiones éticas se toman bajo el amparo de su código deontológico. En el caso del CT, asimilar y aplicar este código implica conocer, comprender y respetar sus principios éticos y estándares. Así, nos comprometemos a vivirlos y a aplicarlos de manera responsable, en todas las situaciones en las que ejerzamos el rol de coaches (véase anexo 22). 


			Habitualmente, estos códigos se regulan a través de los colegios profesionales (colegios de psicólogos, médicos, ingenieros, periodistas, abogados, etcétera). En nuestro caso, la Escuela de CT ha redactado un código que puede servir de guía a los coaches teleológicos en el ejercicio de su profesión. Este código ha sido creado y pactado de manera común y unánime por parte de diversos profesionales, y consiste en un conjunto de pautas de conducta que seguir y preceptos para que nuestro trabajo se desempeñe de forma ética, correcta, adecuada y eficiente. 


			Este código deontológico reúne las cuestiones éticas más relevantes que deberá afrontar el coach en el ejercicio de su profesión. De este modo, se erige un criterio único, común para nuestra profesión, que ampara a cada coach y que le permite recurrir a una instancia superior a sí mismo cuando surgen dilemas éticos. Si dejáramos de guiarnos por este código, dejaríamos de ser coaches teleológicos y de cumplir la función para la que hemos sido contratados. 


			Asimismo, la Escuela de CT ha definido las competencias principales que se han de desarrollar para garantizar la excelencia del coach teleológico y que constituyen la base ética sobre la cual hemos de trabajar como profesionales. Las competencias del coach teleológico son: 


			 


			•  Está presente, sintoniza con los clientes y es consciente del proceso.


			•  Acompaña a los clientes para establecer mejores objetivos.


			•  Inspira a los coachees para que hagan o sean más de lo que habrían hecho o sido por sí mismos.


			•  Genera condiciones para ver nuevas alternativas que permitan a los clientes lograr los resultados deseados.


			•  Proporciona herramientas, apoyo y estructura para el crecimiento personal, de las organizaciones y de los equipos. 


			 


			El éxito de un proceso de coaching depende también de que el coach se ciña a su rol, y utilice un enfoque y unas herramientas alineados con su disciplina. Así, por ejemplo, las técnicas y las estrategias de coaching no han sido diseñadas para realizar labores de consultoría, del mismo modo que la práctica de un consultor no sería adecuada para acompañar a una persona en un proceso de coaching. Aplicar las técnicas de coaching fuera del marco para el que fueron diseñadas es, en el mejor de los casos, inútil. Ahora bien, mantenerse fiel al campo de aplicación de nuestra disciplina no es suficiente para ejercerla correctamente. El CT parte de unos principios básicos, de naturaleza filosófica, sin los cuales no es posible iniciar un proceso, y que exponemos a continuación. 


			 


			Creencias básicas del profesional 


			 


			Estas creencias son el punto de partida de nuestro modelo. A partir de ellas, profundizamos en el conocimiento del CT y reforzamos la idea de que la persona es la protagonista del proceso: 


			 


			•  Creer que la persona es capaz de alcanzar sus objetivos y confiar en su capacidad de cambio y aprendizaje. El responsable último del proceso es el cliente y los avances le pertenecen solo a él. Por lo tanto, si no existen expectativas positivas respecto a sus posibilidades de transformación, difícilmente podremos ayudarle. Esta es la premisa esencial del coach.


			•  Percibir el enorme potencial de la persona. El coach no solo debe creer que existe un Buda de oro en el interior de la persona, sino que, además, debe ser capaz de entreverlo, de percibir su potencial, y llegar así de manera natural a creer en él y no limitarlo ni subestimarlo.


			•  Brindar confianza y confiar. Es imprescindible para el proceso construir una relación y un entorno basados en la confianza entre el coach y el cliente para que este pueda expresarse plenamente.


			•  Creer que la persona tiene la solución para el problema que quiere resolver. El coach no solo cree que su cliente es capaz de lograr su objetivo, sino que, además, sabe que solamente el cliente es capaz de llegar a la solución que necesita, ya que posee los recursos necesarios para alcanzar su objetivo.


			•  Si la persona trata un tema en la sesión, es por algún motivo. El coach debe seguir la agenda de la persona y ayudarla a vincular el tema que quiere tratar en cada sesión con el objetivo por el cual nos ha contratado.


			•  Hay que construir una relación de adulto a adulto entre el coach y el  cliente. Esto implica que ambos están al mismo nivel y que ninguno se apropia de los problemas o de las responsabilidades del otro. La metáfora «no echarse el caballo al hombro» ilustra perfectamente este punto.


			•  Las dos personas, al conversar, crecen, aprenden y avanzan juntas. Así se construye una relación mutuamente provechosa, en la que ambas partes colaboran juntas en el desarrollo del objetivo del proceso. 


			 


			El coach debe conocer e interiorizar este marco conceptual, que marca las pautas a partir de las cuales podrá aplicarse este modelo correctamente. 


			 


			Prepararse para iniciar una sesión 


			 


			¿Cómo nos preparamos para iniciar una sesión de CT? Esta es una pregunta fundamental antes de iniciar una sesión. Parar y escucharnos nos prepara para iniciar la sesión: «¿Cómo estoy?, ¿cómo me siento?, ¿estoy conectado con mi rol?, ¿preparado para dar lo mejor de mí?, ¿para reconocer al Buda de oro de mi cliente?, ¿estoy conectado con el respeto, la apertura mental y la confianza?». 


			 


			

				No se trata simplemente de preparar la sesión, sino de prepararnos a nosotros mismos para la sesión. 


			


			 


			Con cada inicio de sesión de CT surge una gran oportunidad para poner en orden nuestras emociones, sensaciones y pensamientos, para centrarnos en nuestro rol y en nuestro cliente. Explorar lo que nos está pasando interna y externamente nos permitirá recolocarnos, tranquilizarnos, abrirnos y predisponernos a dar una cálida acogida a la persona con la que vamos a realizar el proceso. También nos ayudará a conectar con nuestras fortalezas, competencias y recursos. El silencio interior no es posible sin escucharnos antes a nosotros mismos. 


			Antes de acercarnos a la persona, debemos parar unos instantes, respirar hondo y conectar con nuestro silencio interior, con amabilidad y confianza. Esto nos abrirá las puertas al otro y crearemos las condiciones para que nuestro cliente pueda encontrar las mejores respuestas a sus dudas e inquietudes, definir sus propias estrategias y conectar con sus objetivos y con la inspiración para lograr sus sueños. 


			No es fácil llegar a nuestro silencio interior. Para ello, primero debemos parar, respirar y escuchar nuestra mente, el carácter de nuestro «ruido interno», nuestros sentimientos, actitudes y predisposiciones, nuestras intenciones y los valores que nos guían. Si lo escuchamos, podremos intervenir y efectuar los cambios necesarios para que no interfiera. Este cuestionamiento facilita que conectemos con la mejor versión de nosotros mismos, con aquella que es amable, comprensiva, paciente, receptiva e intuitiva, imprescindible para acompañar de manera efectiva a nuestros clientes, la que nos permite infundir confianza y autenticidad al proceso, la que facilita que la persona se abra y conecte con su verdad. La atención plena hacia la persona requiere que nos preparemos antes a nosotros mismos y la acompañemos luego, y asumamos nuestro rol de manera consciente. 


			El título de este epígrafe no es gratuito. La pregunta inicial me ayuda a centrarme y me permite ser consciente de mí misma, como persona y como coach. Me conecta con mi rol y con mi predisposición hacia la persona. Pararme un momento antes de acoger a la persona, respirar y reflexionar sobre lo que me está pasando y cómo me estoy sintiendo me permite vaciarme de mí misma y abrirme a lo que la persona quiera compartir en la sesión. 


			No siempre ha sido así. Cuando inicié mi trayectoria como coach, tuve la suerte de poder supervisar mi praxis y el desarrollo de mis procesos. Desde mi inconsciencia, en ocasiones me precipitaba e iniciaba alguna sesión sin haberme escuchado antes a mí misma. En otros casos, a lo largo de la conversación, algún tema me resonaba y me desconectaba del proceso y de la persona. En otras situaciones, mi estado anímico, mis propias creencias limitadoras, mi impaciencia o el juez que llevo dentro interferían en el fluir del proceso. Incluso, a veces, en lugar de acompañar como coach, me colocaba inconscientemente en otros roles interiorizados, como el de psicoterapeuta o el de profesora. La vía más rápida para detectar y corregir este tipo de problemas es la supervisión por parte de otro coach. 


			La supervisión externa y la reflexión interna han sido claves para entrenar las habilidades que me permiten ahora iniciar y realizar procesos con mayor conciencia de mi rol como coach. La primera me permitió detectar todos los problemas que he comentado en el párrafo anterior y la segunda, corregirlos. En cuanto coaches, asumimos la gran responsabilidad de dar lo mejor de nosotros mismos y ello implica estar despiertos y atentos. 


			A lo largo de la sesión, también somos responsables de advertir de dónde surgen nuestras preguntas, cómo estamos realizando los feedback, cuál es la calidad de nuestra escucha empática, nuestro estado anímico o si el tema nos puede estar «resonando». En definitiva, desde la autoconciencia y la autorreflexión, nos comprometemos con nuestro rol, pues monitorizamos y evaluamos nuestra propia actuación constantemente. Ser coach teleológico es una filosofía de vida, caracterizada por la introspección y el autoconocimiento, ya que solo el que se conoce a sí mismo puede ayudar a los demás a conocerse. 


			Es preciso mantener esta atención a lo largo de todo el proceso. Como el lector ya habrá intuido, esto requiere un entrenamiento que no puede darse únicamente cuando estamos en una sesión. Se trata de un hábito que debería formar parte de nuestra vida y que consiste en ser siempre conscientes de lo que ocurre en nuestro propio ser, conocer tan bien nuestra propia voz que jamás podamos confundirla con la de otra persona. Esto implica que también podremos acompañar a otros en la generación de este hábito, que les permitirá a su vez incrementar su conciencia para tomar las mejores decisiones. 


			Como hemos visto, uno de los objetivos del proceso es el autoconocimiento y que la persona tome conciencia de lo que le sucede y de sus creencias limitadoras, porque solo así adquirirá el poder y la libertad que necesita para influir sobre ellas y tomar las decisiones más adecuadas para lograr sus objetivos. 


			Pero ¿cómo podemos acompañar a nuestros clientes en esta toma de conciencia, si no somos capaces de hacerlo nosotros mismos? De nada nos servirá conocer la teoría, acumular técnicas y recursos, o asistir a todas las formaciones posibles, si no somos capaces de estar presentes, especialmente cuando vamos a iniciar un proceso, cuando lo estamos realizando y al finalizarlo. Como coaches, se nos presenta un gran desafío: desarrollar aquellas habilidades que nos permitan ser conscientes de las decisiones que vamos tomando, las mismas habilidades que deberán desarrollar nuestros clientes para liderar sus vidas. 


			Imagina y visualiza que vas a iniciar una sesión. Te invito a parar, respirar y reflexionar: 


			 


			•  ¿Qué pensamientos están gobernando tu mente en este momento?


			•  ¿Qué sensaciones pueden estar incomodándote o distrayéndote? 


			•  ¿Qué emoción o sentimiento estás experimentando? 


			•  ¿De qué has de desprenderte antes de empezar? 


			•  ¿Cuál es tu predisposición hacia la otra persona? 


			•  ¿Qué te permite ser un coach que acompaña a su cliente? 


			•  ¿Con qué has de conectar para ser ese coach? 


			•  ¿Qué valores te inspirarán a lo largo de todo el proceso? 


			 


			Plantearnos estas cuestiones antes de iniciar una sesión nos facilita un estado favorable para fluir con el cliente. Sin embargo, mi sugerencia es que no solo practiques antes de iniciar una sesión, sino que aproveches cualquier interacción para practicar. Practica cada vez que vayas a iniciar una conversación con otra persona, y no desfallezcas en el camino. Es un entrenamiento que requiere constancia, perseverancia, fortaleza, honestidad, respeto y mucha amabilidad. Se trata de tenerlo cada vez más presente, hasta que podamos integrarlo totalmente en nuestra vida, como forma de estar con nosotros mismos y de interactuar con los demás. 


			A lo largo de este entrenamiento no solo desarrollarás tus competencias profesionales, sino que también mejorarán tus relaciones, te sentirás más en paz contigo mismo y generarás conversaciones poderosas. 


			 


			Actitud de eterno aprendiz 


			 


			Mantener la mentalidad de eternos aprendices es clave para no quedarnos estancados en nuestra zona de confort como profesionales. Esta mentalidad prepara al coach para abrir su mente, aprender, cuestionar su praxis y buscar proactivamente nuevas formas de desarrollarse como persona y como profesional. 


			Esta mentalidad facilita al coach conectar con la humildad necesaria para recibir feedback en sus sesiones de mentoring o supervisión. También conectar con la confianza de que un error es una gran oportunidad para avanzar. Cuando el coach se ve a sí mismo como un eterno aprendiz ya no necesita conectar con actitudes defensivas, al contrario, en lugar de conectar con el miedo puede conectar con la alegría y el agradecimiento por haber ganado sabiduría. 


			El rol de eterno aprendiz también hace referencia a los coaches con una sólida experiencia y a la conveniencia de que estos sigan con su proceso de aprendizaje. Podemos reciclarnos a través de nuevas formaciones, lecturas de artículos o libros que amplíen nuestros conocimientos y la asistencia a congresos o jornadas. 


			Otra manera de mantener el espíritu de eternos aprendices es tener un mentor sénior con más experiencia para seguir mejorando la praxis profesional o asistir a sesiones grupales de supervisión, en las que compartir las sugerencias que se hacen a otros profesionales sobre los procesos que realizan puede ser una fuente importante de reflexión y puesta a punto, al recordar recursos que a lo mejor se han dejado de aplicar y que siguen siendo muy potentes para generar oportunidades de cambio. 


			En las sesiones de supervisión y mentoring no solamente se revisan las competencias y los recursos del coach, sino que tienen un gran poder transformador en aquellas situaciones en las que este se siente bloqueado o el proceso no avanza. En algunos casos, se pone de manifiesto que el propio coach necesita hacer sus propias sesiones personales de coaching para seguir avanzando y creciendo como persona y como profesional. 


			 


			Estar presentes y conectados al rol de coach 


			 


			Una de las competencias más importantes que hemos de trabajar es nuestra presencia a lo largo de todo el proceso con nuestro cliente. Con la palabra presencia nos referimos al hecho de mantener plena conciencia a lo largo de las sesiones. 


			Cuando el coach está presente, crea junto con su cliente una relación que los involucra íntimamente. La presencia es la habilidad que permite al coach crear una relación espontánea y auténtica con su cliente, acompañándole de manera abierta y flexible, expresando a la vez tranquilidad, seguridad y confianza. Desde esta presencia nos sentimos plenos para vivir el presente, el aquí y el ahora con nuestros clientes. En este estado de presencia plena podemos ser un faro, aportar luz e infundir confianza, esperanza y alegría. 


			Entre los muchos beneficios que aporta nuestra presencia a los procesos de CT, podemos mencionar los siguientes: 


			 


			•  Permite que conozcamos a nuestro cliente. Le vemos, le escuchamos atenta y empáticamente, somos conscientes de lo que observamos, capaces de ver lo que expresa y sentir lo que no es visible.


			•  Facilita escuchar la realidad del coachee sin perdernos en ella. Si somos conscientes del proceso y de nuestro rol en él, si permanecemos centrados en nuestro cliente (sin que sus emociones nos dominen) nos resultará más fácil no perdernos en la casuística. 


			

				 


				La educación por excelencia es la facultad de volver a encauzar una y otra vez la atención que divaga. 


				 


				William James 


			


			 


			•  Utilizamos nuestra intuición y confiamos en nuestro saber interno. La presencia permite sacar el máximo partido de nuestros recursos, de forma que el proceso se beneficiará no solo de lo que piense el coach, sino también de lo que imagine, sienta o intuya, a raíz de su profunda conexión con el cliente y con el momento presente. Esto será muy útil para elevar a la persona, cambiar su perspectiva, y entrar en contacto con valores que le trascienden y con su poder interior.


			•  Cuando somos plenamente conscientes invitamos a la reflexión y a la toma de conciencia, planteamos preguntas poderosas y creativas que nacen de la confianza en nosotros mismos y en nuestro cliente. Así, se establecen nuevas trayectorias, nuevos rumbos para seguir evolucionando y desarrollándose.


			•  Estamos abiertos a lo desconocido y nos atrevemos a explorar nuevas miradas. Como eternos aprendices que somos, nos atrevemos a aprender en cada proceso y con cada persona. Invitamos a nuestro cliente a arriesgarse a aprender a partir de su propio autoconocimiento. Contemplamos diversas maneras de trabajar con él y escogemos en cada momento la que será más efectiva.


			•  Somos transparentes, no fingimos, no emitimos juicios y aceptamos la esencia de nuestro cliente tal como es y siente en ese momento, aunque no estemos de acuerdo. Desde la aceptación, no nos resistimos a lo que es y así nuestra presencia será transformadora, al devolver nítidamente, como un espejo, la imagen que proyecta realmente, para que, a partir de ella, pueda iniciar aquellos cambios que necesite. Desde nuestra aceptación amorosa, podemos acompañarle efectivamente, y nuestra conversación fluirá y será transformadora.


			•  La plena conciencia permite utilizar hábilmente el sentido del humor y detectar cuándo es útil para iluminar, dar energía y facilitar la toma de conciencia. 


			 


			La presencia del coach está vinculada a sus valores, intenciones y actitudes. Cuando está presente, está asentado en su ser interior, su verdadera identidad, sin maquillaje ni fisuras. Escucha sin juzgar de manera atenta y abierta a su cliente. 


			El coach está presente cuando se [re]conoce y [re]conoce a su cliente. Mediante este redescubrimiento, posibilita la toma de conciencia y, en consecuencia, inspira el cambio, el desarrollo y el crecimiento personal. 


			Inspirar a las personas con nuestra presencia significa abrir su mirada a otras formas de ver, conectarlas con la esperanza de que el cambio que anhelan es posible, apoyarlas y animarlas para que crean en sí mismas y sigan adelante con su propósito. Inspirar a las personas implica despertar su creatividad, para ser ellas mismas y atreverse a pasar a la acción, para llegar a ser la mejor versión de sí mismas, explorando, experimentando y ampliando sus capacidades para seguir aprendiendo. 


			Cuando, plenamente presentes, conversamos con las personas, cooperamos con ellas desde el respeto y la escucha. ¿Cómo? Planteándoles desafíos para que superen aquellas creencias que las limitan, sus miedos, inseguridades y su tendencia al control, para que acepten y asuman la responsabilidad de pasar a la acción con pasión y entusiasmo. Y, por supuesto, aprovecharemos todas las ocasiones que se nos ofrezcan para felicitarlas y valorarlas. 


			¿Qué necesitamos para estar plenamente presentes? 


			 


			•  Autoconocimiento, buscar en nuestro interior nuestras propias respuestas.


			•  Una visión clara para mantener el rumbo de nuestras acciones con sentido.


			•  Vivir el presente, el aquí y el ahora, desde el respeto y la comprensión.


			•  Potenciar nuestra amabilidad, tener en cuenta al otro y, antes de preguntar o dar un feedback, pensar en la persona que tenemos delante, reconocerla y hacerla visible dejando nuestro ego fuera de nuestra relación de coaching.


			•  Mostrar seguridad en nosotros mismos, autoestima, confianza, determinación y valentía para ser auténticos y mostrarnos tal como somos, sin aparentar lo que no somos. Ser sencillos.


			•  Ser capaces de escuchar sin juzgar. Ser guías y no jueces.


			•  Dar un buen feedback desde nuestra función de espejo de lo que está expresando explícita e implícitamente nuestro cliente.


			•  Poseer coherencia, integridad y compromiso para liberarnos de aquellas debilidades humanas (a las que denomino humanidades) que disminuyen nuestros talentos y capacidades. 


			 


			Teniendo en cuenta estos factores: 


			 


			•  ¿Qué puedes mejorar para incrementar tu presencia? 


			•  ¿Con qué valores has de conectar? 


			•  ¿Quién es un modelo de presencia que te inspira? 


			•  ¿Cómo puede ayudarte estar presente en el desarrollo de tu liderazgo? 


			 


			Respetar el ritmo del cliente 


			 


			Es obvio que quien se inicia como coach está deseoso de ayudar a los demás a conseguir sus objetivos. El peligro de este maravilloso ideal es que a menudo el entusiasmo nos lleva a querer avanzar a un ritmo más rápido de lo que necesita el cliente. Cuando esto ocurre, es fácil que no le demos el tiempo suficiente para la introspección, para conectar consigo mismo y elaborar su pensamiento. Si avanzamos a través de las fases de la conversa con un ritmo más rápido del que nos marca el cliente, es fácil que este se sienta presionado o confundido, pudiendo ocasionar un falso avance que requiera volver atrás para retomar el proceso. 


			Es posible también que el cliente necesite pocas preguntas para reflexionar y trabaje a un ritmo más rápido del que marcan las preguntas del coach. En estos casos deberemos recordar lo que la persona ha dicho, recogerlo en un feedback cuando corresponda y seguir avanzando, en lugar de volver atrás. 


			Naturalmente, esta adaptación del ritmo a través de las fases de la conversa requiere que el coach las haya interiorizado profundamente, de manera que, explique lo que explique el cliente, el coach siempre sabrá a qué fase pertenece lo que está diciendo. Aunque no se debe iniciar una fase de la conversa hasta que se ha concluido la anterior, recoger información fuera de lugar siempre dará pistas al coach para saber dónde indagar más adelante. 


			 


			El valor de los silencios 


			 


			Desde una actitud de eternos aprendices, cada día podemos mejorar nuestra praxis como coaches. Respetar los silencios es fundamental para mantener conversaciones profundas y transformadoras. Esta actitud ya la reflejaba en el siglo XVII una mujer mexicana de gran sabiduría, sor Juana Inés de la Cruz, quien escribió: «No estudio para saber más, sino para ignorar menos». 


			La siguiente historia también puede inspirarnos. Cuentan que un día un estudiante se aproximó a su maestro y le preguntó dónde reside la esencia de la sabiduría. El maestro permaneció en silencio. El alumno se lo preguntó de nuevo y el maestro perseveró en su silencio. ¿Qué es lo que no entendía ese discípulo? Estaba tan lleno de ruido interior que no sabía escuchar la respuesta del maestro. La esencia de la sabiduría no puede ser explicada, solo vislumbrada desde el profundo silencio. Del mismo modo, la esencia de las personas no puede ser expresada con palabras, solo intuida desde el silencio. 


			

				 


				El silencio es el gran arte de la conversación. 


				 


				William Hazlitt 


			


			 


			En un proceso de CT, el silencio es un gesto de respeto y de amor. Cuando somos capaces de ofrecer un espacio de silencio, las personas podrán escuchar su propia consciencia, meditar sobre quiénes son y qué les afecta. Podrán llegar a conectar con su propia sabiduría y así lograr las respuestas que realmente necesitan para ser ellos mismos, lograr sus sueños y resolver sus problemas. 


			Ser capaces de ofrecer este espacio de silencio no es una empresa sencilla, pero sí posible. Como ocurre con otras competencias, para dominarla deberemos practicar mucho. El hábito del silencio no se improvisa, sino que es el resultado de un trabajo serio y profundo, realizado precisamente desde este silencio. Cuando podamos otorgarnos a nosotros mismos este espacio de silencio, se lo podremos ofrecer a los demás. Cuando aprendamos a escucharnos, podremos escuchar. 


			Nos conocemos desde nuestra propia observación, sin juzgarnos ni corregirnos, solamente observándonos desde la calma del silencio interior. Al observar, aprendemos. Solamente si hemos interiorizado el hábito de observarnos respetuosamente, podremos trasladarlo a nuestra praxis profesional. ¿Cómo podemos escuchar, si entretanto nos juzgamos o tenemos miedo a hacer algo mal? Este «ruido» interno no permite el silencio necesario para escuchar el «sonido» de la otra persona. Si estoy conectando con mi miedo a equivocarme, a no formular las mejores preguntas, si estoy juzgando mi intervención mientras converso, este ruido interior me impedirá guardar el silencio necesario para conectar. Esto no significa que el coach no deba prestar atención a su propia intervención, sino que debe confiar en sus capacidades y centrarse en el cliente y no en sus propias inseguridades. 


			

				 


				No juzgar crea silencio en la mente. 


				 


				Deepak Chopra 


			


			 


			Constantemente, estamos rodeados de ruidos, y el entorno urbano no facilita conectar con el silencio. Los ruidos nos impiden escuchar los sonidos que fluyen de la esencia de cada ser humano. Estamos sordos a estos sonidos, que solo podremos escuchar si permanecemos en silencio. Saber escuchar este sonido personal e intransferible hace que podamos conectar y sintonizar con los demás. 


			¿Sabemos escuchar en el silencio los sentimientos de nuestros clientes para sintonizar con ellos?, ¿rompemos el silencio, como dice la canción, oyendo sin escuchar, charlando sin hablar?, ¿podemos compartir la voz del silencio de otras personas? Cuando damos un feedback del tipo «me ha llegado...», lo que nos ha llegado, ¿es la letra de la canción o el espíritu que alberga? En los procesos de CT, al escuchar los sonidos del silencio, estamos escuchando la «voz» de la persona. 


			¿Cómo podríamos definir el silencio? Para hacerlo vamos a recurrir a una historia de la tradición zen. Se dice que, cuando Huizhong fue a discutir con otro monje, simplemente se sentó en su silla y se mantuvo un largo tiempo en silencio. Entonces, el otro monje le dijo: «Por favor, propón tu tesis para que yo pueda argumentar». A lo que Huizhong replicó: «Ya he propuesto mi tesis». El monje preguntó: «¿Cuál es?», a lo que Huizhong repuso: «Sé que está más allá de su comprensión». Y, dicho esto, se levantó de la silla. La tesis que propuso Huizhong fue la del silencio. Como no es algo de lo que pueda hablarse, la mejor forma de exponerla es mantenerse en silencio. 


			El silencio es el espacio de calma entre dos «ruidos». Y entre estos dos ruidos se da la paz y el sosiego que nos permiten oír los sonidos del silencio. ¿Cómo definirías tú el silencio?, ¿tenemos la capacidad de escuchar sin interrumpir? No me refiero a hacerlo desde la contención y el esfuerzo por permanecer callados, sino desde la generosidad de ofrecer a nuestro cliente lo que necesita: silencio; silencio para conocerse y reflexionar sobre sí mismo y su realidad, silencio para buscar en su interior la respuesta que precisa, su propia verdad. Este silencio profundo y generoso no crea incomodidad. Cuando amamos este silencio, podemos estar presentes y acompañar a la persona para que abra la puerta al conocimiento, la luz y el discernimiento. Para respetar el silencio es necesario respirar, atender y visionar. 


			Cuando elegimos el silencio generoso como parte fundamental de la conversación, nos abrimos a la posibilidad de acompañar realmente a nuestro cliente para que llegue a «su hogar». En cambio, cuando nos desesperamos por intervenir, conectamos con nuestro ego, nuestros miedos, nuestro orgullo, nuestra impaciencia, nuestro rol salvador y, sin ser conscientes de ello, pretendemos llevarle a «nuestra casa», un lugar que le resulta ajeno, porque forma parte de nosotros y no de él. Cuando dejamos que el silencio forme parte de nosotros, cuando eliminamos los «ruidos internos», podemos escuchar y observar, sin prejuicios ni expectativas, para conectarnos con la verdadera esencia del otro. 


			El arte de escuchar no implica oír para ser capaces de repetir como loros las palabras que ha dicho nuestro cliente; tampoco significa interpretar ni mostrar nuestra simpatía hacia sus opiniones ni proyectar nuestras teorías, conclusiones, valoraciones o prejuicios. Significa vaciarnos y crear un espacio de silencio interno para escuchar desde el respeto a nuestro cliente. Cuando conectamos con nuestro ego no estamos ayudando a la otra persona. 


			En nuestro ejercicio como coaches teleológicos, es importante prevenir situaciones de incomodidad en los clientes que no están habituados a la introspección o a permanecer mucho tiempo en silencio ante su interlocutor. En estos casos, podemos comentarle, al inicio del proceso, que a veces le haremos preguntas profundas que requerirán que guardemos silencio, y que este tiempo de silencio será necesario para que él pueda reflexionar y llegar a sus propias consideraciones. 


			El silencio y la introspección a veces incomodan a las personas, porque pueden hacerles conectar con miedos u otras emociones dolorosas. En estas situaciones, es posible que opten por recurrir a una respuesta inmediata, superficial o conocida, ante una pregunta del coach que le llevaría a reflexionar, para así evitar conectar consigo mismos. En estos casos, es conveniente dar un feedback que transmita esta percepción, como, por ejemplo: «Observo que cuando te hago ciertas preguntas tu respuesta es inmediata, ¿qué significado le das a este comportamiento?». 


			Tanto si la persona se siente incómoda en el silencio por la falta de costumbre, como si es a causa de las emociones que emergen al conectar con su yo más profundo, podemos darle un feedback positivo acerca de la oportunidad que este silencio nos brinda: el diálogo será más profundo y facilitará la evolución de su proceso. Al coach este silencio no le incomoda y, además, entiende que es esencial para el proceso. No emite el juicio de que el cliente es lento, que no sabe nada sobre sí mismo o que no está colaborando o comprometido con el proceso. Sencillamente, piensa que se está tomando su tiempo. Como dijo Friedrich Nietzsche, filósofo alemán del siglo XIX, «el camino de todas las cosas grandes pasa por el silencio». El silencio no nace de la falta de colaboración o de una incapacidad, sino de la propia voluntad de dar lo mejor de sí. 


			¿Qué puede ayudarnos a aprender a respetar el silencio? Jiddu Krishnamurti nos invita a reflexionar sobre el hecho de aprender: «La humildad es necesaria para aprender; la humildad, no la modestia ni el aceptar a medias, porque para aprender hace falta mucha humildad; no se trata de dar algo a alguien que respetamos, eso no es humildad, eso es meramente aceptar la autoridad». Como otras muchas competencias que el coach debe desarrollar, la de aprender a respetar y fomentar el silencio será fundamental para conectar y sintonizar con su cliente. 


			Tres verbos pueden ayudarnos a respetar el silencio: respirar, atender y visionar. Empecemos por la acción de respirar. Cuando respiramos, dejamos espacio para focalizar nuestra atención. Ponemos en el centro de la conversa a nuestro cliente y nos liberamos de nuestra memoria, de nuestros supuestos y afanes. Al entrar en este olvido, conectamos con la continuidad, con el fluir, y facilitamos un diálogo armónico, una danza sensible y hermosa. Cuando aprendemos a acallar nuestra voz interior, nos abrimos a todos los sonidos. Desde este silencio incrementamos nuestra capacidad de percepción y nuestra sensibilidad, una sensibilidad que nos permitirá darnos cuenta de la verdadera naturaleza del otro, sin conflictos de ningún tipo. 


			Continuemos con la acción de atender. Atender significa casi desaparecer, quedando únicamente nuestra presencia en silencio, para escuchar a nuestro cliente plenamente, con todos nuestros sentidos. Para ello, hemos de oírle, verle y sentirle, con las orejas, los ojos y el corazón, con todos nuestros sentidos bien despiertos. De esta manera solo existirá el sonido que surge del silencio, la verdadera voz de la persona. 


			Añadamos la acción de visionar. Ahora voy a pedirte que cierres los ojos, respires profundamente y te relajes. Recuerda alguna experiencia en la que tu comunicación con la naturaleza fuera absoluta... Por un momento, sumérgete en la naturaleza, imagínate rodeado por cumbres escarpadas, en medio de un vasto desierto o contemplando el inmenso océano... Escucha con tus oídos, con tus ojos, con tu olfato, con tu piel... Abre tus sentidos, tu mente y tu espíritu. No hablas, sino que escuchas y percibes: ¿qué sientes?, ¿qué observas en ti? Reflexiona y obsérvate. ¿Cuál es la función del silencio en esta experiencia? El silencio posibilita nuestra comunicación con la naturaleza, no necesitamos palabras para sentirnos conectados íntimamente con ella. Imagínate trasladando esa paz interior, esa ausencia de «ruidos» a tu praxis profesional: ¿eres capaz de comunicarte con tu cliente desde el silencio? 


			Al finalizar esta reflexión podemos cuestionarnos: ¿he de aprender a generar más espacios de silencio?, ¿he de acabar con los «ruidos internos» que me impiden vivir en la calma del silencio interior?; lo que me digo a mí mismo ¿me sirve para mejorar mi silencio interior o es solo «ruido»? Como dice el proverbio hindú: «No hables si tus palabras no han de mejorar el silencio». 


			 


			La escucha empática, activa y plena 


			 


			Como hemos visto al hablar de la influencia del humanismo en el CT, partimos del concepto de escucha activa que desarrolló Carl Rogers. Recordemos que nuestra misión a lo largo del proceso es que las personas sepan que son escuchadas, entendidas y comprendidas. 


			He aquí algunas de las claves básicas para la escucha activa: 


			 


			•  Mirar de frente y a los ojos. 


			•  No interrumpir. 


			•  Hacer pausas. 


			•  Resumir brevemente lo que la otra persona ha dicho. 


			•  Expresar aquello que hemos entendido de su discurso (es decir, ofrecer feedback).


			•  Hacer leves movimientos de cabeza o pronunciar ciertas onomatopeyas que den a entender que estamos escuchando. 


			 


			Sin embargo, en nuestro rol de coaches pretendemos ir más lejos y realizar una escucha que busca entender, comprender y confirmar que hemos entendido y comprendido. 


			Escuchar no es fácil, conlleva un esfuerzo. En ocasiones, la dificultad proviene de nuestras propias creencias y expectativas. El concepto que hemos construido de la persona que nos está hablando influye en gran medida en la calidad de nuestra escucha. Desde que nacemos, vamos construyendo vínculos y relaciones con los demás, a la vez que generamos ciertas expectativas. En cada interacción almacenamos recuerdos, que van a ir configurando la imagen que tenemos de nosotros mismos, de los demás y de la relación que hemos creado. 


			¿Qué valor ofrecemos a las personas con nuestra capacidad de escucha?, ¿qué ocurre cuando no escuchamos lo que nos dice el otro?, ¿y cuando no escuchamos lo que no nos está diciendo? La mayoría de nosotros hemos experimentado las consecuencias de no saber escuchar: pérdida de empatía y conexión, emitir juicios o buscar soluciones, pérdida de oportunidades para centrar el objetivo... Para evitarlo, pueden ser de ayuda las siguientes claves: 


			 


			•  El concepto de escucha implica varios aspectos. Escuchar no es solo oír, es también ver, empatizar, etcétera.


			•  Recibir lo que nos dicen y lo que no nos dicen y utilizar el feedback para contrastar lo que hemos entendido con lo que la persona realmente quiso decir.


			•  Interesarnos genuinamente por comprender al otro. Parece obvio, pero es esencial.


			•  Valorar lo que el otro está compartiendo con nosotros.


			•  Reconocer al otro y facilitar que el otro se reconozca. El cliente debe sentirse importante, sencillamente porque lo es. Es el protagonista del proceso.


			•  Identificar la emoción que el otro siente y comprenderla.


			•  Apreciar al otro por su esfuerzo, generosidad, apertura, confianza, etcétera. Si escuchar no es fácil, compartir lo que hay en nuestro interior tampoco lo es. 


			 


			¿Te has sentido escuchado así alguna vez, desde la comprensión, el aprecio, la valoración, el reconocimiento, la generosidad y la empatía? Es importante haberse sentido escuchado de esta manera por alguien, en algún momento de la vida, para que nos sirva de inspiración y guía en nuestra labor como coaches teleológicos. Conecta con esta situación que ya has vivido y experimentado. ¿Es así como pueden sentirse tus clientes cuando dialogas con ellos?, ¿se sienten valorados, comprendidos, aceptados, reconocidos y apreciados? 


			El acto de escuchar plenamente es esencial para transmitir a las personas que nos importan que son significativas para nosotros. Escuchar de verdad implica generosidad, porque cuando escuchamos nos olvidamos de nosotros, de nuestro ego y de nuestros juicios. En ese momento, solo el otro es importante, que logre ser él mismo, solucionar sus problemas y alcanzar sus sueños. 


			¿Quién no ha tenido alguna vez la sensación de que la persona con la que estamos hablando no escucha lo que le estamos diciendo?, ¿cómo nos hace sentir?, ¿cuál es nuestra reacción? Nos cerramos, nos enfurecemos, gritamos, nos alejamos, nos defendemos... Es importante que estemos atentos a estas señales en los demás, ya que son claros indicadores de que no estamos escuchando correctamente. Cuando esto ocurre, sin ser conscientes de ello, estamos provocando una herida en nuestro vínculo con la persona. Probablemente no es que no queramos escuchar, sino que no hemos desarrollado esta habilidad. No es un acto deliberado, sino que se trata de una desconexión. Cuando escuchamos plenamente a nuestros clientes significa que aceptamos quiénes son y que nos tomamos en serio lo que traen a la sesión. 


			Cuando nos percatamos de que hemos desconectado de nuestro cliente, podemos llegar a sentirnos abrumados. Lo importante es que, tan pronto como nos demos cuenta, volvamos a abrirnos a esta escucha plena. Será el tema de nuestra siguiente supervisión analizar qué ha cortado nuestra escucha. 


			La mayoría de los conflictos interpersonales parecen nacer de la imposibilidad o la dificultad de escucharnos los unos a los otros. Pero si buscamos en nuestro interior, comprobaremos que el origen real radica en la incapacidad de escucharnos a nosotros mismos. Saber escucharnos implicaría aceptarnos, comprendernos, apreciarnos y reconocernos a nosotros mismos como seres valiosos, únicos y diferentes. En todo proceso de CT, la escucha será un elemento fundamental para incrementar la seguridad personal del cliente. Nuestra escucha va a facilitar que el diálogo sea enriquecedor y que el cliente se escuche a sí mismo. La mayoría de nuestros conflictos personales nacen de la dificultad de escucharnos a nosotros mismos. 


			A veces no escuchamos lo que nos está diciendo nuestro cliente porque alguna actitud suya, el contenido de su mensaje, sus silencios u otros factores actúan como detonante de nuestros miedos, nuestra frustración, impaciencia o dolor. La vida cotidiana nos empuja, nos impele a correr de una obligación a otra, de forma que no tenemos tiempo para conectar con nosotros mismos y, así, conectar verdaderamente con los demás. Es como si nos pusiéramos una coraza para que ninguna amenaza externa pudiera penetrar en nuestro interior. Por esto es tan importante que nos conozcamos y hayamos realizado nuestro propio proceso de crecimiento personal, para poder entrar en la sesión dispuestos a dejarnos influir por aquello que traerá el cliente, seguros y confiados en que sabremos escuchar sin que nos resuenen los temas y perdamos nuestra capacidad de escucha. Somos responsables de ofrecer una escucha plena y empática. 


			El deseo de ser escuchados y comprendidos responde a nuestra necesidad de escapar de aquello que nos divide, de llenar el vacío que nos separa. Escuchar es algo tan básico que damos por supuesto que lo hacemos bien, pero, desgraciadamente, la mayoría creemos que escuchamos mejor de lo que lo hacemos. 


			El poder de una escucha empática y plena transforma el proceso y el vínculo de confianza entre las personas. Cuando un coach es receptivo y sabe escuchar, su cliente será capaz de escucharse y clarificar sus ideas y pensamientos, y descubrir lo que verdaderamente está sintiendo. 


			En los procesos de CT, podemos encontrarnos con alguien que tenga como objetivo mejorar la comunicación. A partir de la propia necesidad del cliente de sentirse escuchado, se puede abrir una puerta al autoconocimiento y a su problema de comunicación. Las siguientes preguntas pueden ayudarle a reflexionar y aprender sobre la escucha y su relación con ella: 


			 


			•  ¿Qué significa para ti ser escuchado? 


			•  ¿Quién querrías que te escuchara? 


			•  ¿Qué querrías que escuchara? 


			•  ¿Qué emoción tuya no te estás permitiendo escuchar? 


			•  ¿Qué señales te envía tu cuerpo de que no estás escuchando?


			•  ¿Alguien te ha dicho que no le escuchabas? 


			•  ¿Qué es lo que te resulta más difícil de escuchar? 


			•  ¿Cuánto tiempo dedicas a escuchar a las personas que son importantes en tu vida? 


			•  ¿Cómo escuchas a estas personas? 


			•  ¿Qué beneficios obtendrías si escucharas plenamente? 


			 


			Escuchar es una asignatura en la que la mayoría debemos seguir trabajando. Implica conectar con valores como el amor, la confianza, la generosidad, la honestidad, la valentía y el coraje. Si cada uno de nosotros, desde nuestro círculo de influencia, aprendiéramos a escuchar mejor, limaríamos muchas asperezas, nos sentiríamos más cercanos los unos a los otros, evitaríamos muchos conflictos y dolor, tenderíamos puentes en lugar de aislarnos y generaríamos armonía y serenidad en nuestras interacciones. 


			Según la teoría psicológica de las relaciones de objeto, la imagen interna que tenemos de nosotros mismos y de los demás tiene un impacto en nuestra escucha. El «objeto» de esta teoría no hace referencia a la persona que tenemos delante, sino a la «imagen mental» que hemos construido del otro como objeto de nuestras acciones. Es decir, cuando me relaciono con alguien, no solo me relaciono con esa persona, sino con la imagen interna que he construido de esa persona, de mí con esa persona y de nuestra interacción. En el fondo, el mensaje de esta teoría es que cuando hoy te escucho, mi escucha se fundamenta en las expectativas que he generado a partir de nuestras experiencias anteriores. No es tarea fácil deshacernos de los «prejuicios» que hemos ido construyendo. Normalmente nos relacionamos con los demás en función de la concepción que tenemos de ellos, de nosotros mismos y del valor que damos a nuestra interacción, en función de nuestras expectativas, y todo ello influye en nuestra capacidad de escucharlas. 


			Tenemos la sensación de estar escuchando a la persona que tenemos delante, pero filtramos lo que nos está diciendo en función de lo que esperamos de esa persona, de cómo nos fue la última vez que nos relacionamos, etcétera. Si la última vez que hablamos sentimos comodidad, si creímos que simpatizamos y que teníamos puntos en común, nuestra escucha será más confiada. Si en nuestros anteriores encuentros nos asustamos, nos sentimos amenazados o debilitados, nos cerraremos y no podremos escuchar. 


			Cuando hemos construido una imagen interna determinada de alguien, aunque esa persona haya evolucionado y cambiado, puede que no la escuchemos como la persona que es actualmente, sino como la persona que recordamos de experiencias pasadas. Por ese motivo, cuando crecemos y cambiamos positivamente, los demás tardan mucho en ver estos cambios, ya que la imagen que tienen de nosotros aún no ha cambiado y todavía no pueden escuchar ni comprender a quienes somos ahora. 


			En ocasiones, nuestras imágenes internas tienen que ver con prejuicios culturales y sociales relacionados con factores externos, que pueden influir de forma inconsciente: la forma en que viste el interlocutor, su sexo, su profesión, su rol, su nivel económico o cultural, su nacionalidad, etcétera. Todos creemos que no tenemos prejuicios, pero no siempre es cierto. En el fondo, no identificamos al otro desde quien realmente es, sino a partir de la imagen que hemos construido sobre cómo son las personas que visten, hacen o son de una determinada manera. Debemos ser conscientes de la posible influencia que tienen los prejuicios en nuestra escucha. 


			Otra de las «imágenes internas» que nos dificultan escuchar es la expectativa de que escuchar a esa persona nos cuesta mucho esfuerzo. Podemos prestar atención, pero realmente no estaremos escuchando. Hay personas que hablan dando rodeos, que saltan de un tema a otro, que son oscuras en su forma de expresarse, que no concretan, que sacan temas poco pertinentes, etcétera. Al principio intentamos comprender y seguir escuchando, pero puede llegar un momento en el que hemos de invertir tanta atención y energía que no podemos mantenerlas y dejamos de escuchar. Nuestra impaciencia puede jugarnos una mala pasada. En el fondo esperamos que el otro llegue a un lugar conocido o que vaya por un camino que nos parezca correcto. Hemos construido una imagen de «cómo ha de ser una conversación productiva». Realmente, es difícil escuchar conectados con el miedo que subyace a la impaciencia. Anticipamos nuestra impaciencia y nos quedamos pegados a ella, lo que nos impide escuchar genuinamente al otro. Podremos conseguir escucharlo desde la persona empática y confiada que somos si trabajamos en nuestro autoconocimiento y escuchamos desde la generosidad, la equidad y el amor. 


			 


			•  ¿Desde dónde estás escuchado a tus clientes? 


			•  ¿Qué imagen has construido que te impide escucharlos realmente?


			•  ¿Desde dónde te estás escuchado a ti mismo?


			•  ¿Qué imagen has construido que te impide escucharte realmente? 


			 


			La impaciencia es incompatible con la escucha plena, que solo es posible desde la confianza, la empatía y la generosidad. 


			 


			Comprender los estilos de aprendizaje 


			

				 


				El aprender no tiene fin, y esa es la belleza..., lo sagrado de la vida. 


				 


				Jiddu Krishnamurti 


			


			 


			El CT es un diálogo entre dos personas adultas que aprenden juntas y disfrutan conversando, un diálogo en el que el coach escucha a su cliente con intensidad y atención plena, con sus oídos, su vista, su corazón, su intuición y su presencia. 


			

				 


				Si las puertas de la percepción quedaran depuradas, todo se habría de mostrar al hombre tal cual es: infinito. 


				 


				William Blake 


			


			 


			Las personas con las que hacemos procesos no son nuestros alumnos ni nosotros somos sus profesores. Sin embargo, a lo largo del proceso se genera aprendizaje. Cuando creamos el contexto adecuado, la conversación resulta inteligente, creativa, profunda y provechosa, y de ella surge el aprendizaje. Lo maravilloso es que nunca dejamos de aprender. 


			El aprendizaje es un factor determinante en los procesos de cambio y los profesionales de este modelo de intervención debemos conocer los distintos estilos de aprendizaje de las personas y cómo pueden influir en el éxito de un proceso. No todos tenemos el mismo estilo de aprendizaje, cada mente es distinta y especial; como una huella dactilar, cada cerebro es incomparable y nos hace únicos, especiales y diferentes. Cada día somos distintos gracias a nuestros aprendizajes: cuando me levanto por la mañana, mi mente es una, y cuando me acuesto por la noche, mi mente ha cambiado, ha incorporado nuevos aprendizajes, ya no es la misma con la que he despertado. Lo que aprendemos moldea nuestra mente y nuestra mente influye en nuestro aprendizaje. 


			La palabra estilo —que proviene del latín stilus— significa «carácter, peculiaridad, modo, manera o forma de hacer las cosas». Este término refleja la necesidad de identificarse, de distinguirse, a fin de encontrar el sentido propio de identidad. En relación con el surgimiento de la expresión estilo de aprendizaje, son muchos los investigadores que remontan su evolución histórica al estudio de caracteres relacionados con la personalidad. En psicología, el concepto estilo es introducido por la corriente psicoanalítica y denota un elemento importante que caracteriza la personalidad en diferentes contextos de manifestación, tales como el estilo de dirección, el estilo de vida, el estilo de comunicación, etcétera. El estilo, desde el punto de vista psicológico, se refiere, pues, a la forma o manera en que se realiza la tarea, es decir, al cómo. 


			Podemos mejorar nuestras intervenciones si conocemos los diferentes estilos de aprendizaje que tenemos las personas y analizarlos tanto respecto a nosotros mismos como en relación con nuestros clientes. Esto puede ayudarnos: 


			 


			•  A reflexionar si el estilo de comunicación que usamos con nuestros clientes nos permite sintonizar o nos impide conectar con ellos.


			•  A analizar si las herramientas o técnicas que utilizamos facilitan o entorpecen el proceso, en función del estilo de aprendizaje de nuestro cliente.


			•  A cuestionarnos si nuestro propio estilo de aprendizaje influye de manera positiva o negativa en el proceso. 


			 


			Cuando hablamos de estilos de aprendizaje nos referimos a las características internas de la persona que predominan e influyen en su manera de percibir, recordar, pensar, analizar y generalizar. En la sesión de CT es básico que el profesional conozca la teoría de los estilos de aprendizaje para alcanzar una mayor comprensión de su cliente. Con cada coachee necesitaremos adaptarnos. Tener en cuenta la observación personal sumará exactitud a cualquiera de las herramientas de autoanálisis que hayamos utilizado. 


			Una definición que puede ayudarnos a comprender este concepto es la que propone J. W. Keefe: los estilos de aprendizaje son rasgos cognitivos, afectivos y fisiológicos, que sirven como indicadores relativamente estables, de cómo perciben las personas, interaccionan y responden a sus entornos de aprendizaje (1989). 


			¿Cómo podemos conocer los coaches teleológicos el estilo de aprendizaje de nuestro cliente? Antes de comentar los distintos instrumentos que pueden ayudarnos a comprender el estilo de aprendizaje de nuestro cliente, es importante tener en cuenta las siguientes consideraciones: 


			 


			•  Si vamos a utilizar, adaptar o crear instrumentos que dominemos y con los que nos sintamos cómodos.


			•  Hacer preguntas y observar al cliente a lo largo de la sesión aportará información que ampliará, variará o complementará la obtenida con los instrumentos elegidos.


			•  Evitar conclusiones precipitadas y simplistas. No pretendemos clasificar al cliente, sino obtener puntos de partida para que este pueda profundizar en su autoconocimiento y que nosotros podamos empatizar y sintonizar mejor con él.


			•  Compartir nuestras observaciones con el cliente y descubrir qué significado les otorga.


			•  Utilizar el material observado y analizarlo conjuntamente para incrementar la conciencia del cliente como líder de su propio cambio. 


			 


			A continuación, comentaremos algunos autores y las distintas teorías e instrumentos que desarrollaron para comprender diferentes estilos de aprendizaje. 


			Una de las investigaciones más profundas que se han realizado sobre los estilos de aprendizaje la realizó Lynn Curry, y la presentó en el marco del Council on Medical Education de la Asociación Médica de Canadá en 1983. Este investigador clasificaba las distintas herramientas y modelos de estilos de aprendizaje en tres niveles de modelos o capas (haciendo una analogía con la cebolla). Dicha organización supone que el comportamiento del aprendizaje está controlado por la dimensión central de la personalidad, trasladado a través de las dimensiones del procesamiento de la información del estrato intermedio y modificado por el papel de la interacción con los factores medioambientales que circundan el estrato externo. Las tres capas son: 


			 


			[image: ]


			 


			Figura 13. Dimensiones del aprendizaje según el modelo de Curry 


			 


			•  La externa, observable, es aquella en la que más fácilmente se puede actuar y se centra en las preferencias instruccionales y los ambientes de aprendizaje.


			•  La media se basa en las preferencias acerca de cómo se procesa la información. Esta dimensión facilita al estudiante sus preferencias vitales.


			•  La central, corazón y centro de la cebolla, es la tercera dimensión. Se relaciona con las preferencias de aprendizaje debidas a la personalidad. Para conocerlas se usa la herramienta denominada indicador Myers-Briggs (1976), con la que el cliente obtiene información que le permite identificar algunas de sus preferencias personales más importantes, que puede relacionar con los contextos y formas de aprendizaje. Así el coach puede sintonizar mejor con su cliente. 


			 


			El estilo de aprendizaje del cliente se distingue por su relación con ciertas habilidades o tendencias para aprender de una forma determinada. Richard J. Riding en su libro Learning Styles Analysis and Technology-Based Training (1996), a partir de sus estudios expone la teoría de los estilos de aprendizaje desde la perspectiva de los diferentes procesos para incorporar conocimientos y destaca: 


			 


			•  Los modelos basados en las preferencias instrumentales, como The Dunn and Dunn Learning Style Model, de Kenneth Dunn y Rita Dunn; y el Styles Inventory (LSI), de R. Dunn, K. Dunn y G. E. Price (1985). Para estos autores el estilo de aprendizaje se corresponde con cinco estímulos básicos que afectan a la habilidad de una persona para absorber y retener la información: 


			 



  
    	Ambientales 


    	Sonido, luz, temperatura, diseño


  

  
    	Emocionales 


    	Motivación, persistencia, responsabilidad, estructura


  

  
    	Sociológicos 


    	Uno mismo, pares, amigos, equipos 


  

  
    	Físicos 


    	Percepción, alimentación, tiempo, movimiento


  

  
    	Psicológicos 


    	Capacidad de análisis, de globalizar, de reﬂexionar, impulsividad,  hemisferios predominantes


  





   


			•  Los modelos basados en el proceso de aprendizaje por la experiencia, por ejemplo, el de David Kolb, plasmado en el cuestionario Learning Style Inventory (1981). Este autor explica un modelo de aprendizaje por la experiencia y afirma que los estilos de aprendizaje se desarrollan como consecuencia de factores hereditarios, experiencias previas y exigencias del ambiente actual (1984). Kolb afirma que un aprendizaje eficaz necesita cuatro etapas: 


			 



  
    	Sentir 


    	Experiencia concreta  

      (acomodación)


    	Partimos de una experiencia concreta  del cliente 


  

  
    	Contemplar 


    	Observación reﬂexiva  

      (divergencia) 


    	El cliente observa y reﬂexiona sobre  esta experiencia 


  

  
    	Pensar 


    	Conceptualización abstracta 

      (asimilación)


    	El cliente forma conceptos abstractos  y generalizaciones que llevan a generar  unas hipótesis que deberán ser  comprobadas posteriormente 


  

  
    	Hacer 


    	Experiencia activa 

      (convergencia) 


    	El cliente, entre sesiones, comprueba  sus hipótesis, lo que le conducirá a  nuevas experiencias 


  





     


			David Kolb distingue, a su vez, cuatro estilos: 


			 


			•  Acomodador. Suma la experiencia activa a la experiencia concreta. Sus puntos fuertes son la ejecución y la experimentación; se adapta y arriesga. Si la teoría no se adapta a la realidad, abandona la teoría. Tiene tendencia a la impaciencia y a presionar. Le gusta el trato personal. Opuesto al asimilador.


			•  Divergente. Suma la experiencia reflexiva a la experiencia concreta. Sus puntos fuertes: la imaginación y la capacidad de afrontar situaciones desde perspectivas múltiples. Es emotivo. Opuesto al convergente.  Asimilador. Suma la observación reflexiva a la conceptualización abstracta. Sus puntos fuertes: la creación de modelos teóricos, el razonamiento inductivo y la integración de observaciones dispersas. En su lógica es importante que los datos concuerden con la realidad. Más interesado en conceptos abstractos que en las personas.


			•  Convergente. Suma la conceptualización abstracta a la experiencia activa. Su punto fuerte: la aplicación práctica de ideas. Utiliza un razonamiento hipotético-deductivo para resolver problemas. Poco emotivo, prefiere trabajar con datos. 


			 


			Estos cuatro estilos no definen a la persona ni tienen por qué clasificarla, pero son un buen punto de partida para el autoconocimiento en un proceso de cambio y desarrollo del liderazgo personal. 


			Una variación de este modelo es el propuesto por Bert Juch, que también propone un proceso cíclico del aprendizaje en cuatro etapas: percibir (vinculada a las habilidades sensoriales: ver, escuchar, sentir), pensar (es lo que denomina etapa del Homo sapiens, centrada en las habilidades cognoscitivas), planificar (habilidades de contacto y finalistas) y hacer (etapa del Homo faber, de desarrollo de las habilidades motoras). El Homo sapiens y el Homo faber son los dos polos fundamentales en los que se apoya un núcleo donde se encuentra el ser, el yo. Para Juch, la capacidad de analizar, de imaginar y de poseer un claro sentido de la realidad son claves para aprender y, por tanto, para abrirse al cambio. Juch propone su Learning Profile Exercise (1987), un cuestionario que se puede utilizar al inicio de un seminario de liderazgo y desarrollo directivo, y que plantea cuestiones como «¿dónde aprendo más?», «¿de qué forma aprendo mejor?» y «¿cómo me gustaría ser?». 


			Anthony F. Gregorc creó un instrumento, el Gregorc Style Delineator, basado en la priorización de diez series de palabras que revelan las preferencias del aprendizaje. Este autor afirma que el estilo de aprendizaje consiste en comportamientos distintivos que sirven como indicadores de cómo una persona aprende y se adapta a su ambiente (1979). 


			Un modelo distinto es el propuesto por Charles A. Letteri en Cognitive Profiles (1980), basado en siete dimensiones fundamentales del aprendizaje, valorables a través de siete test que miden cada una de estas dimensiones: 


			 


			•  Dependencia versus independencia de campo. 


			•  Globalidad versus detallismo. 


			•  Amplitud de categorización. 


			•  Simplicidad versus complejidad cognitiva. 


			•  Reflexividad versus impulsividad. 


			•  Superficialidad versus profundidad. 


			•  Tolerancia versus intolerancia. 


			 


			R. M. Felder y L. K. Silverman en su artículo «Learning and Teaching Styles in Engineering Education» (1988)7 consideran que el estilo de aprendizaje de un individuo puede ser definido por cinco parámetros: 


			 


			•  Por el canal sensorial que utiliza el cliente para «ingresar» la información (estilo visual o verbal).


			•  De acuerdo con la fuente de información preferida (estilo sensitivo o intuitivo).


			•  Según la organización de la información (estilo inductivo o deductivo).


			•  Por el progreso del procesamiento de la información (estilo secuencial o global).


			•  Por forma del procesamiento de la información (estilo activo o reflexivo). 


			 


			Otra de las clasificaciones más esclarecedoras de los distintos estilos de aprendizaje es la que propone Joy M. Reid: «Los estilos de aprendizaje son características personales con una base interna, que a veces no son percibidas o utilizadas de manera consciente y que constituyen el fundamento para el procesamiento y la comprensión de información nueva» (1995). 


			 


			

				Cada uno de nosotros procesamos, comprendemos y recordamos de formas distintas, por lo que nuestra manera de aprender diferirá según nuestras propias características. 


			


			 


			Para Reid, los estilos de aprendizaje son características personales cognoscitivas, fisiológicas y afectivas. Así pues, en función de estas características predominantes (no excluyentes) las personas pueden ser cognoscitivas, sensoriales o afectivas. 


			 



  
    	Cognoscitivas   


    	Sensoriales


    	Afectivas


  

  
    	
        Pueden ser: 

        •  Independientes de campo (el aprendizaje se da sustrayendo a la persona del contexto donde se genera) o dependientes de campo (el contexto interﬁere en el aprendizaje). 

        •  Analíticas (centradas en el detalle) o sintéticas (centradas en el conjunto). 

    •  Reﬂexivas (necesitan analizar) o impulsivas (necesitan actuar). 

    
    	
        Pueden ser: 

        •  Perceptivas: visuales (aprenden viendo); auditivas (aprenden oyendo); kinestésicas/ táctiles (aprenden haciendo). 

        •  Sociológicas: grupales (aprenden con otros); individuales (aprenden solas). 

        •  Del medioambiente (aprenden en función del sonido, luz, temperatura, diseño de la sala, ingesta de alimentos, horario y movilidad). 

    
    	
        Pueden ser: 

        •  Con predominio del hemisferio derecho (intuitivas, imaginativas, cierta tendencia al aprendizaje auditivo, globales, impulsivas y que gustan de la interacción humana). 

        •  Con predominio del hemisferio izquierdo (lógicas y racionales, cierta tendencia al aprendizaje visual, analíticas, reﬂexivas, organizan y están atentas a los detalles). 

    
  




			



			 


			Entre los estilos citados, profundizaremos en uno en particular: el sensorial-perceptivo. El psicolingüista John Grinder y el matemático y psicoterapeuta Richard Bandler desarrollaron la programación neurolingüística (PNL) a principios de la década de 1970. Este modelo surgió al cuestionarse cómo ciertos profesionales tenían más éxito que otros en sus intervenciones psicológicas. Analizaron el trabajo de Milton Erickson, Virginia Satir, Fritz Perls y Carl Rogers e identificaron los patrones conductuales empleados por estos, la forma en que realizaban las invenciones verbales, el tono y el timbre de su voz, sus actitudes no verbales, sus acciones, movimientos y posturas, entre otros. Investigaciones posteriores han concluido que las personas tienen tres canales perceptivos básicos de aprendizaje: el visual, el auditivo y el kinestésico-táctil. 


			

				 


				Si no te sientes confundido, es que no estás prestando atención. 


				 


				Tom Peters 


			


			 


			El modelo visual-auditivo-kinestésico (VAK) considera que las vías de ingreso de la información (ojo, oído, cuerpo) o sistemas de representación (visual, auditivo, kinestésico) hacen referencia a las preferencias que tenemos a la hora de captar la información. Por ejemplo, cuando conoces a alguien, ¿qué te resulta más fácil recordar después: la cara (visual), el nombre (auditivo) o la impresión (kinestésico) que te produjo la persona? 


			La mayoría de nosotros utilizamos los sistemas de representación de forma desigual y se desarrollan más cuanto más los utilicemos. La persona acostumbrada a seleccionar un tipo de información absorberá con mayor facilidad esta, o, planteándolo al revés, ignorará la información que recibe por otro canal al que no está acostumbrado a prestar atención, aunque no porque el contenido de la información no le interese. Los sistemas de representación no son buenos o malos, pero sí más o menos eficaces para realizar determinados procesos mentales. Por lo que conocer el de nuestros clientes será valioso para el éxito del proceso de coaching. 


			Podemos aprender mediante el método tradicional de ensayo y error, pero algunos científicos cognitivos afirman que podemos aprovechar nuestra capacidad de aprendizaje perceptivo para aprender más fácil y rápidamente. El cerebro nos ayuda a reconocer patrones y, si se centra en los objetivos correctos, puede aumentar nuestra capacidad de resolver problemas. 


			 


			

				La percepción es un proceso que nos permite seleccionar, organizar e interpretar los estímulos que recibimos a través de nuestros sentidos. 


			


			 


			Aprendemos en función de nuestras necesidades, deseos y experiencias. Esto significa que cuando vemos una imagen, escuchamos una conversación o tenemos una sensación, relacionamos esta información que percibimos con nuestra memoria y, por lo tanto, con nuestro aprendizaje. Si no lo necesitamos o no forma parte de nuestras experiencias pasadas, prescindimos de dicha información o ni siquiera la detectamos, por lo que podemos estar perdiendo preciosas oportunidades para encontrar la solución a nuestros problemas. Tal vez no sabemos ni qué escuchar ni qué observar, ya que no estamos entrenados para prestar atención a dichas percepciones. 


			El sistema perceptivo humano tiende a economizar esfuerzos y no analiza uno por uno todos los detalles del estímulo percibido; tan solo tiene en cuenta aquellos que contribuyen a una interpretación global correcta, desechando el resto. Cuando entrenamos este sistema perceptivo facilitamos la intuición, ya que con pocos datos podemos abordar la situación de manera más clara. Se produce una comprensión instantánea del tipo de problema al que nos estamos enfrentando. 


			Nuestro aprendizaje moldea lo que vemos, oímos, escuchamos, sentimos y tocamos, y lo que vemos, oímos, escuchamos, sentimos y tocamos influye en nuestro aprendizaje. 


			A continuación, describiremos las características de las personas según los distintos estilos de aprendizaje sensorial-perceptivo. 


			 


			LA PERSONA VISUAL 


			La persona visual aprende más y mejor si lo hace a través del canal visual. Le gusta obtener la mayor estimulación visual posible, prefiere la lectura y el estudio de gráficos, esquemas, mappings, imágenes, etcétera. Los vídeos, las películas, las palabras escritas en una pizarra o en una libreta de notas son herramientas que le ayudarán a comprender mejor la información. Las conversaciones orales, sin apoyo visual, pueden producirle ansiedad y resultarle confusas. 


			 


			

				Las personas visuales «ven» las cosas y, si las visualizan, pasan a la acción. 


			


			 


			Con este tipo de personas, sería interesante disponer en el lugar de las sesiones de coaching de pizarra y papel, y tener a mano recursos visuales para ejemplificar ciertos conceptos. 


			 


			LA PERSONA AUDITIVA 


			La persona auditiva aprende más y mejor a través del canal auditivo, es decir, escuchando. Puede recordar y comprender mejor la información si oye la pregunta, la explicación, la reflexión o el feedback. Aprende a través del debate, del diálogo y de las conversaciones. Como coaches teleológicos, el diálogo, las preguntas y el feedback serán nuestra mejor herramienta. 


			 


			

				Las personas auditivas «oyen» las cosas y, si las entienden, pasan a la acción. 


			


			 


			Grabar las conversaciones para que el cliente pueda escucharlas en casa puede ser de gran ayuda. Es importante ofrecerles esta posibilidad ya que, para estas personas, volver a escuchar tranquilamente lo conversado puede ser un buen estímulo para su aprendizaje. 


			 


			LA PERSONA KINESTÉSICA/TÁCTIL 


			La persona kinestésica/táctil aprende más y mejor cuando manipula, elabora, hace... Cuando se pone manos a la obra toma conciencia de lo que está haciendo y desde allí puede aprender lo que necesita para conseguir sus objetivos. Para facilitar su aprendizaje, durante el proceso de coaching le conviene tomar notas o apuntes, ya que estas acciones le centran y le permiten prestar más atención a lo que está ocurriendo. Cuando ya tiene claro su objetivo, quiere empezar a actuar para aprender. Para este tipo de personas, es esencial tocar y manipular. El trabajo con figuras y con objetos para ejemplificar su situación y la propia identificación con alguno de estos objetos la ayudará a comprender y aprender. 


			 


			

				Las personas kinestésicas/táctiles «hacen» las cosas y, si las ejecutan, si las prueban, pasan a la acción. 


			


			 


			Teniendo en cuenta los diferentes estilos de aprendizaje, especialmente los que benefician la percepción de la información, podemos lograr diversos objetivos que facilitarán el proceso, tanto para el coach como para el cliente: 


			 


			•  Favorecer una actitud positiva y una mayor predisposición.


			•  Mejorar el aprendizaje.


			•  Facilitar la comprensión, la empatía, la sintonía y la conexión entre el coach y el cliente.


			•  Adaptar la sesión al estilo de aprendizaje del cliente.


			•  Ampliar el abanico de técnicas y métodos de intervención a lo largo de las distintas sesiones.


			•  Alternar las actividades y los tipos de intervención con el fin de desarrollar los distintos estilos de aprendizaje y ampliar las competencias de cada cliente. 


			 


			Si se realiza un proceso con equipos, tener en cuenta los diferentes estilos aumenta la eficacia del proceso y garantiza que todos puedan aprender de todos, independientemente del estilo predominante de cada uno. En este contexto, las diferencias de estilos de aprendizaje se aprecian como oportunidades de desarrollo. 


			En procesos con grupos, el coach actúa como facilitador, pues fortalece y promueve la diversidad de alternativas en los estilos de aprendizaje, usa una gran variedad de métodos y materiales y crea un ambiente caracterizado por la diversidad y la colaboración, sin privilegiar ni discriminar ningún estilo. 


			Nuestra manera de pensar es el resultado de nuestra experiencia, nuestro conocimiento y nuestra memoria. Si aprendemos a discernir el estilo de aprendizaje de nuestros clientes, el proceso fluirá por sí solo y no tendremos la sensación de tener que esforzarnos. Cuando hay disonancia entre los estilos del coach y del cliente, no hay sintonía en la conversación. 


			Comprender las cualidades de la mente humana nos permite desarrollar al máximo su potencial. Si nos centramos en lo que nuestro cliente «debe hacer», en el plan de acción, y no mostramos interés por la excelencia de su mente, quizá impidamos que surjan su esencia, su creatividad y su autenticidad. 


			Si somos capaces de comprender la mente de las personas, de reconocer su forma de estructurar el pensamiento y los verbos que marcan su estilo, podremos estimular su potencial y facilitar que nazca en ellas la toma de conciencia, de la que surgirá la creatividad que las llevará a la acción más correcta, aquella que les conviene para llegar «a su casa». 


			 


			Definir el problema, el objetivo y el resultado 


			 


			Un momento clave del proceso de CT es aquel en el que invitamos a nuestro cliente a definir el problema que quiere resolver. No siempre es fácil concretarlo, pero mediante las preguntas y el feedback que le ofrecemos podrá quedar claramente definido. Entonces el coach genera las condiciones necesarias para que surjan diferentes alternativas, entre las que el cliente deberá elegir la que considere más apropiada para alcanzar su objetivo y obtener los resultados que desea. 


			¿Quién no tiene problemas? Los problemas son algo que «tenemos» y, como todo aquello que «se tiene», son susceptibles de «no tenerse». La vida no es un problema, pero a lo largo de nuestra vida solucionamos los diversos problemas que van apareciendo. Por definición: 


			 


			

				Un problema es algo que se puede solucionar. En cambio, hay aspectos que no se pueden solucionar porque no son problemas: son «realidad», y la realidad solo se puede aceptar. 


			


			 


			Hay personas que tienen dificultades para identificar la realidad, aquello que debemos asumir, porque no podemos cambiarlo. Son personas que confunden la realidad (situaciones que no les gustan) con un problema. Querer solucionar la realidad puede resultar inútil. 


			 


			

				La realidad pertenece al círculo de preocupación, mientras que los problemas pertenecen al círculo de influencia. 


			


			 


			Yo no puedo cambiar a los demás, pero sí puedo cambiarme a mí misma. Por ejemplo, no puedo cambiar el hecho de que se me haya estropeado el coche de camino a una cita, pero puedo llamar a las personas que me están esperando, disculparme y posponer dicha cita. 


			A lo largo del proceso de CT, acompañamos a la persona en la toma de conciencia de cuáles son los elementos de una situación determinada que forman parte de la realidad que hay que aceptar, y cuáles son, en cambio, problemas que forman parte de su círculo de influencia, para los que está en sus manos hallar una solución. 


			Por otro lado, tomar distancia nos permite ser conscientes de que el problema no está fuera, sino que es nuestro y que su abordaje pasa por regular nuestras emociones y estados anímicos. Una vez que hemos eliminado la carga emocional, lo que nos queda es asumir la realidad, los hechos, a pesar de que no nos gusten. Cuando algo no nos gusta o nos frustra, no significa que tengamos un problema, sino que tenemos que trabajar un área de aprendizaje. 


			A continuación incluyo una historia que podemos compartir en procesos de coaching con aquellas personas que tienen dificultades para discernir entre un problema que resolver y una realidad que asumir. 


			 


			El árbol de los problemas 


			 


			Un leñador que había contratado para ayudarme a talar un bosque acababa de finalizar un duro día de trabajo. Su sierra eléctrica se dañó y le hizo perder una hora de trabajo; después, su viejo camión se negó a arrancar. Mientras lo llevaba a casa, en mi coche, se sentó en silencio. Una vez que llegamos, me invitó a conocer a su familia. Mientras nos dirigíamos a la puerta, se detuvo brevemente frente a un pequeño árbol y tocó las puntas de las ramas con sus manos. Cuando se abrió la puerta, tuvo lugar una sorprendente transformación. En su bronceada cara se dibujó una amplia sonrisa. Abrazó a sus dos pequeños hijos y le dio un beso a su esposa. Luego me acompañó hasta el coche. Cuando pasamos cerca del árbol, sentí curiosidad y le pregunté acerca de lo que le había visto hacer un rato antes. 


			—Oh, ese es mi árbol de los problemas —contestó—. Sé que no puedo evitar tener problemas en el trabajo, pero una cosa es segura: los problemas no pertenecen a la casa, ni a mi esposa ni a mis hijos. Así que simplemente los cuelgo en el árbol cada noche cuando llego a casa y al día siguiente, por la mañana, los recojo otra vez. Lo divertido es —dijo sonriendo— que cuando salgo por la mañana a recogerlos, no hay tantos como los que recuerdo haber colgado la noche anterior. 


			 


			•  ¿Qué problema quieres resolver? 


			•  ¿Qué reto implica para ti? 


			•  ¿Qué puedes aprender de él? 


			 


			¿Cómo podemos afrontar el problema cuando este adquiere la forma de dilema? Los dilemas pueden ser de diversa índole, desde profesionales (como el caso de un directivo que ha de decidir entre invertir en I + D o lograr beneficios de manera inmediata) hasta temas más personales (como el que plantea la película El dilema, dirigida por Ron Howard, cuyo protagonista descubre que la mujer de su amigo le está siendo infiel y se debate entre contarle o no a este lo que está ocurriendo). 


			Para que una situación se considere un dilema, las dos opciones han de ser negativas en algún aspecto y, además, la persona ha de creer que debe elegir forzosamente entre una de ellas para seguir adelante con su vida. Es una situación que reviste una enorme complejidad, por la carga de incertidumbre que conlleva: la persona se sitúa en una disyuntiva ante dos alternativas entre las que le cuesta elegir. 


			Como coaches podemos encontrarnos a menudo con este tipo de situaciones, desde clientes que plantean su dilema como una ligera duda, hasta los que no pueden dormir, ni rendir en el trabajo ni concentrarse en tareas sencillas, porque se sienten totalmente colapsados emocionalmente. A partir de mi experiencia como psicóloga y coach, he llegado a la siguiente conclusión: 


			 


			

				Un dilema es un problema mal planteado. 


			


			 


			Cuando se nos presenta un dilema, el problema radica en la pregunta que nos estamos haciendo. Llegar a esta conclusión me ha permitido centrar los procesos y que los clientes puedan reflexionar y analizar su situación desde una nueva perspectiva. Partiendo de esta premisa, logramos una visión más profunda y rica, que les permite elevarse por encima de los hechos y comprenderse a sí mismos y a su situación, de forma que su incertidumbre desaparezca y la solución emerja de manera natural. 


			¿Qué pasa cuando alguien plantea un problema como un dilema? Que ningún cómputo valorativo que realicemos puede sacarle del círculo en el que se halla inmerso. Normalmente, al principio cree que ya lo sabe todo sobre su situación. Ha estudiado detenidamente los pros y los contras, y seguir por ese camino solo le lleva a «más de lo mismo». Si seguimos por ese camino, entraríamos en la casuística, en el análisis de hipótesis y en una desgastante reflexión pendular, en la que ahora me inclino por el sí y luego por el no. 


			Cuando el cliente plantea su problema como un dilema, piensa: «Creo que tengo que elegir entre dos únicas alternativas posibles, dos opciones que conllevan beneficios y pérdidas». Su manera de pensar es casi mercantilista: «¿Qué gano en cada opción?, ¿qué pierdo?». Y, como en ambas opciones se gana y se pierde, no puede tomar una decisión. Se paraliza y va pasando el tiempo. Ante esta difícil situación, los estados anímicos varían y puede pasar de la euforia a la apatía en cuestión de horas. Incluso, en algunos casos, en función de la importancia vital que tenga el dilema, el grado de estrés acumulado puede producir una somatización, una depresión, una crisis de ansiedad o perturbar totalmente su existencia cotidiana. 


			Pongamos un ejemplo bastante frecuente: una persona casada quiere a su pareja, pero se enamora de otra, hasta el punto de que se plantea si ha de romper su relación. Hoy tiene claro que la mejor alternativa es dejar a su pareja, lo ha decidido. Pero pasa algo, su pareja tiene un gesto cariñoso, le viene un recuerdo del pasado, un pensamiento del tipo «no se lo puedo hacer...» y vuelve a pensar «lo mejor es que no la deje..., pero amo a otra persona, me hace sentir vivo...». Y vuelve a dudar de cuál es la mejor opción. ¿Qué le está ocurriendo? 


			El problema radica en la pregunta que se hace: «¿Con quién quiero estar, con mi pareja o con la otra persona?». Esta pregunta (planteada como una elección) es el problema. 


			Podemos hallar la clave en la conocida frase de Albert Einstein: «Todo problema debe solucionarse en un nivel de pensamiento distinto al nivel de pensamiento en el que fue creado». Esto significa que, si quiero solucionar el problema que he generado al preguntarme con quién quiero estar y me sigo manteniendo en el mismo nivel de pensamiento, cualquier alternativa será incorrecta e insatisfactoria, sencillamente porque no es la cuestión de fondo. No se trata de con quién quiero estar. El dilema no es «esta persona» o «la otra». El problema se encuentra en otro nivel. Se trata de un conflicto ético, de un dilema moral entre los valores que están en juego al producirse esta situación (valores esenciales, como la honestidad, la libertad, el respeto, la integridad, la coherencia, la responsabilidad, la confianza, etcétera) y que, de manera inconsciente, batallan entre sí. 


			En una clase, una alumna me planteó en público su problema: no sabía si quería tener hijos o no, no sabía si era el momento o no. A su lado estaba su marido como otro alumno más. En ese momento yo desconocía que era su marido. Cuando esta alumna me planteó su dilema, decidí hacerle una pregunta: «¿Quieres ser madre?». Su respuesta fue un rotundo y claro «no». Ella se quedó muy impactada. Fue una toma de conciencia que desveló algo muy importante. Al plantear la situación en otro nivel, el problema de decisión desaparecía. Si ella no quería ser madre, ¿qué sentido tenía preguntarse si quería tener hijos o no? 


			El problema no es elegir entre dos opciones, sino el conflicto interno que surge en la persona al sentir que está traicionando alguno de sus valores más profundos. Siguiendo con el primer ejemplo, esta persona, al enamorarse de otra, siente que los valores por los que estaba rigiendo su vida se ven traicionados. Cree que eligiendo resolverá su problema, pero no es consciente de que, mientras se aferre a la pregunta «¿con quién?», está alejándose de la posibilidad de solucionarlo. 


			Hay una película que refleja perfectamente esta situación: Los puentes de Madison. En ella, la protagonista (interpretada por Meryl Streep), una mujer casada y con dos hijos, y el coprotagonista (interpretado por Clint Eastwood), un fotógrafo, se enamoran. Ella mantiene una relación matrimonial rutinaria y monótona. Él es un fotógrafo de paso por la ciudad. Ella tiene que decidir entre permanecer con su marido y su familia o irse con el hombre del que está profundamente enamorada. Hay una escena concreta, muy intensa, en la que el dilema se hace apremiante. La cámara se detiene en la acción que está por decidir el rumbo de su vida. ¿Abrirá o no la puerta del coche de su marido para salir e irse al otro coche, donde la está esperando Clint Eastwood? ¿Qué harías en esta situación?, ¿desde dónde explicarías tu elección?, ¿qué te moviliza?, ¿cuál es la mejor opción?, ¿cuál es la correcta?, ¿qué valores están en juego? Compromiso, respeto, responsabilidad, sentido, generosidad, libertad, independencia... 


			La alternativa es trascender el dilema. ¿Cómo? Con preguntas que permitan alcanzar una perspectiva distinta, elevarse y colocarse en otro nivel de reflexión. Se trata de definir la situación desde otro enfoque. Para trascender el dilema, el cliente deberá conectar con sus valores y tomar conciencia de cuál es el valor que no puede seguir traicionando y desde el cual se sentirá dueño de sí mismo y de su vida. Las preguntas del coach deben favorecer la comprensión por parte del cliente de la profundidad ética del dilema y de cómo está conectado con sus valores. Solo así será capaz de decidir de manera coherente y sin disonancias con su propia naturaleza. 


			 


			Aprender a ser justo con uno mismo 


			

				 


				Todas las virtudes se hallan comprendidas en la justicia. 


				 


				Teoquidas 


			


			 


			Según Platón, la justicia, en esencia, es una actitud de la persona para consigo misma y, vivir bien significa «hacerle justicia a lo que soy, a mi esencia, no vivir en contra de mi ser más íntimo», tal como lo interpreta Anselm Grün en su libro Dirigir espiritualmente con san Benito y la Biblia.8 ¿Soy justo conmigo mismo?, ¿me hago justicia a mí mismo? En nuestro interior moran distintas fuerzas que tiran de nosotros: ¿las dirijo acertadamente? 


			Para hacerme justicia a mí mismo necesito, en primer lugar, profundizar en mi autoconocimiento, visitar mi yo interior, escuchar mi propia voz: 


			 


			•  ¿Qué consecuencias está teniendo lo que estoy diciéndome a mí mismo?


			•  ¿Qué me lleva a vivir una vida plena?


			•  ¿Qué he de hacer para no negar todo mi potencial como ser humano? 


			 


			Pero la justicia también es un valor que me vincula con los demás: ¿soy justo con las demás personas? 


			¿Debo ser justo con los demás? Evidentemente. La ética se basa en la justicia. Recuerdo que cuando tenía unos siete años, mi madre, maestra de vida, me hizo la gran pregunta, una pregunta que me dio una visión ética de la vida, que me centró y que ha sido un faro que me ha guiado en momentos delicados: «¿Te parecería correcto que esto te lo hicieran a ti?». Yo no era consciente del «otro». No había tenido en cuenta que mis acciones podían afectar a otra persona. No recuerdo exactamente qué quería hacer, pero gracias a esa pregunta pude tomar conciencia del «otro», de lo que era justo. Conecté con la ética. Esa pregunta, aunque parezca muy básica, cuando tienes siete años y nunca te la has planteado, es impactante. La empatía despertó mi conciencia acerca de la justicia. Realmente, ha sido la pregunta más poderosa que alguien me ha hecho en toda mi vida. 


			Domitius Ulpianus (c. 170-223 d. C.), jurista romano de origen fenicio, definía la justicia como suum cuique tribuere, «dar a cada uno lo suyo», conceder a cada cual lo que le corresponde. Esto nos lleva a pensar si somos justos con nosotros mismos: ¿me concedo lo que me corresponde? Demasiadas veces no sabemos dárnoslo. Para lograrlo, el primer paso será descubrir lo que es bueno y justo para nosotros. 


			Según Spinoza, la justicia es una disposición constante del alma a atribuir a cada uno lo que le corresponde. En este sentido, para ser justos con nosotros mismos, deberíamos darnos lo que nos corresponde. En ciertas ocasiones, lo justo sería perdonarme, aceptarme, respetarme, darme una oportunidad, permitirme ser diferente, ser original, creer en mí mismo, etcétera. Cuando no nos damos lo que nos corresponde, somos injustos con nosotros mismos. Es muy difícil ser justos con los demás cuando no lo somos con nosotros. 


			Ser justos con nosotros mismos comporta cierta disciplina, cambiar ciertos hábitos en la manera de tratarnos. Son muy diversas las maneras de tratarnos injustamente: juzgarnos, etiquetarnos, cosificarnos, destruirnos, dañarnos, empobrecernos o limitarnos. En definitiva, no ser nosotros mismos. Ser justos con nosotros mismos implica que las decisiones que tomamos respecto a cómo tratarnos se hacen desde la confianza que nace de una reflexión profunda, y no desde el miedo que nace de la falta de libertad, de creer que no hay alternativas. Si antes de tomar decisiones somos capaces de tener en cuenta cómo nos afectará nuestra acción, cuándo la realizaremos, para qué queremos hacerla, probablemente entonces seremos justos con nosotros mismos. Desde este cuestionamiento podremos llegar a elegir si estamos siendo justos. 


			A veces podemos sufrir las propias injusticias. Sin darnos cuenta y sin hacerlo voluntariamente, nos convertimos en víctimas de nosotros mismos, en prisioneros de nuestros perjuicios y nos dañamos profundamente. ¿Podemos decir que somos injustos con nosotros mismos cuando ignoramos serlo?, ¿somos responsables de ello? El autoconocimiento y la autoconciencia pueden ayudarnos a salir de la ignorancia que nos impide ser libres para tomar decisiones justas hacia nosotros, tales como dejar de mentirnos, dejar de ser alguien que no somos, dejar de temer equivocarnos, dejar de juzgarnos, dejar de aferrarnos al pasado, dejar de pretender comprar el amor, dejar de postergar, dejar de lesionarnos, dejar de competir con los demás, dejar la autocompasión, dejar la autoexigencia, dejar de hacerlo todo por todos, dejar de castigarnos, dejar de autolimitarnos, etcétera. 


			Ser justos con nosotros mismos es un arte que consiste en cultivar hábitos que nos permitan ser auténticos y estar conectados con quienes realmente somos, no negarnos a nosotros mismos la posibilidad de ser quienes realmente somos. Hacernos justicia es respetar lo que ya es nuestro, reconocer nuestro derecho a ser quienes somos y vivir en congruencia con ello. 


			Una de las señales claras de que no estamos siendo justos es que estamos enfadados con todo y con todos, especialmente con nosotros mismos. Atención: si notamos que estamos enfadados con la vida, puede ser que en realidad estemos enfadados con nosotros mismos por estar tratándonos injustamente. No es necesario que otros nos traten mal para enfadarnos, la causa de nuestro enojo puede estar en nuestro interior. 


			Platón entendía la justicia desde una visión cósmica como la armonía y el orden que existe entre las partes que componen el universo. Somos justos con nosotros cuando estamos en armonía y en paz con nosotros mismos. Y desde esta armonía interior podemos alcanzar la armonía exterior y ser justos con los demás. Esta armonía y esta paz se derivan de comportarnos sabiamente. 


			Justicia y equilibrio van de la mano. Cuando logramos un equilibrio entre las necesidades del cuerpo, del corazón, de la mente y del espíritu, en el que cada parte cumple su función, se alcanza el orden interno. En cambio, cuando estos cuatro elementos no están en orden se produce el caos y somos injustos con nosotros mismos. Se trata de lograr cierta humildad sin tiranizarnos, buen humor sin burlarnos de nosotros mismos, firmeza sin dureza, amabilidad sin complacencia y desafío sin autoexigencia. No deberíamos dejar que las circunstancias o los demás perturben este equilibrio. Esta justicia hacia nosotros mismos debería ser el faro que nos guíe y nos permita sentirnos seguros y confiados. 


			

				 


				Sin la piedad, la justicia degenera en crueldad. Y la piedad sin justicia es debilidad. 


				 


				Pietro Metastasio 


			


			 


			Para ser justo contigo mismo: 


			 


			•  Trátate como tratarías a alguien a quien amas. 


			•  Sé sincero contigo mismo. 


			•  No te saltes tus propios compromisos. 


			•  Acepta tus errores. 


			•  Escúchate a ti mismo. 


			•  Piensa en cómo tus decisiones te afectarán a corto, medio y largo plazo.


			•  Respétate a ti mismo.


			•  Busca el equilibrio entre tu cuerpo, tu mente, tu corazón y tu espíritu.


			•  Sé perseverante y constante en procurar tu propio bien y el de los demás. 


			 


			Ser justos con nosotros mismos no tiene sentido si únicamente se busca el propio bienestar. Siempre debemos conciliar el ser justos con nosotros mismos y con los demás. 


			 


			RECURSOS DEL PROFESIONAL 


			 


			Tal como hemos comentado al inicio de este capítulo, muchos son los recursos y las técnicas que aplicamos en los procesos de coaching teleológico, pero dadas las dimensiones del libro, hemos elegido tres que son muy significativos para comprender la praxis y la profundidad del CT. 


			Los tres recursos básicos que hemos escogido para generar conversaciones profundas y transformadoras, que permitan la reflexión y ayuden a empoderar al cliente son: 


			 


			•  Las baterías de preguntas iniciales para potenciar la fluidez de la conversación.


			•  Las escalas evaluativas para tener un punto de partida y un objetivo de proceso mensurable.


			•  La metáfora como herramienta para movilizar al cliente. 


			 


			Baterías de preguntas iniciales 


			 


			Adquirir destreza y naturalidad para generar conversaciones teleológicas implica mucha práctica. Como les digo a mis alumnos en supervisión: «Dar cera, pulir cera». Esta expresión procede de la película Karate Kid (1984), dirigida por John G. Avildsen y protagonizada por Ralph Macchio y Pat Morita. En ella, el maestro hace que su alumno abrillante la carrocería de unos automóviles, dando cera y puliéndola. El alumno cree que está perdiendo el tiempo y que su maestro no sabe lo que hace, ya que no ve la relación entre esta actividad y el karate. Como el protagonista acabará descubriendo, los movimientos mecánicos de encerado que ejercita con los coches tendrán una aplicación sobre el tatami. Es decir, el dominio del karate empieza por la práctica y la interiorización de sus técnicas más básicas. Lo mismo ocurre con el CT. 


			Lo cierto es que así se sienten algunos aprendices de coach. Aplicado a nuestro caso, se trata de practicar, practicar y practicar. Disciplina y humildad van a sernos muy útiles para no desfallecer en este empeño. El arte solo se manifiesta después de dominar la técnica y el método. En este sentido, serán la sensibilidad, la implicación y el compromiso hacia nuestro aprendizaje los que nos llevarán a ser los mejores coaches, aquellos que nuestra sociedad necesita. En este proceso, las baterías de preguntas han mostrado una probada eficacia en procesos de CT, y han permitido que el aprendiz se centre en perfeccionar otras competencias necesarias en su praxis profesional. Son un entrenamiento para que, una vez interiorizado el modelo, este pueda ser más creativo. 


			A lo largo de mi experiencia como formadora de aprendices de coach, he compartido con ellos baterías de preguntas que pueden ser útiles para este «dar cera, pulir cera». Al inicio de su aprendizaje, estas baterías les permiten entrenar otros componentes de la metodología y así interiorizar el método, para aprender a fluir con su cliente y su proceso de cambio. Se trata de un proceso de aprendizaje en el que, al principio, deben adherirse a esta guía, y poco a poco ir desprendiéndose de ella, a medida que su esencia ha sido asimilada. Es un ejercicio que implica renunciar, en sus primeros pasos como coaches, a su creatividad, su intuición y a otros muchos y valiosos talentos que poseen. Sin embargo, al realizar sus primeras prácticas de mentoring, proceso en el que el alumno realiza una sesión real delante del mentor con un compañero como cliente, los alumnos comprenden el alcance de ese «dar cera, pulir cera», al apreciar el resultado exitoso de aquellos procesos en los que el aprendiz de coach ha aplicado correctamente el método, a pesar de su escasa experiencia. 


			Cuando el aprendiz de coach se inicia en esta noble profesión, son muchos los elementos y los factores que ha de tener en cuenta: escuchar lo que dice el cliente, lo que no dice, su expresión corporal, su actitud, dar un buen feedback, tener en cuenta las fases del proceso... son tantos los factores que reclaman su atención ¡que solo faltaba tener que improvisar preguntas poderosas! Atender simultáneamente aspectos tan dispares puede impedir que el proceso fluya y atrapar al coach en un bucle que no le permita avanzar. El desánimo es muy grande y puede perder la confianza en su enorme potencial. Mediante baterías adecuadas a cada fase del proceso, el aprendiz será capaz de interiorizar fácilmente la técnica y lograr el éxito en sus intervenciones. 


			En resumen, a pesar de que cada conversación es única, deberemos iniciar nuestro aprendizaje con baterías genéricas en las que probablemente no todas las preguntas serán significativas para todas las personas, pero que serán útiles para interiorizar las distintas fases de la sesión e incrementar la confianza del aprendiz de coach en su competencia profesional. 


			A partir de esta batería genérica el cliente puede elaborar un plan de acción que le permita obtener resultados prácticos y concretos. 


			En los anexos se incluyen baterías de conversaciones iniciales que permiten al cliente conocerse mejor y ofrecen al coach que no tiene demasiada experiencia la oportunidad de tener una guía y una estructura para familiarizarse con estilos de preguntas abiertas que invitan a la reflexión y la introspección. Estas baterías sirven para seguir «dando cera y puliendo cera», y son: 


			 


			•  Preguntas para incrementar el autoconocimiento (véase anexo 18). 


			•  Preguntas poderosas (véase anexo 19). 


			•  Preguntas para gestionar el cambio (véase anexo 20). 


			•  Preguntas para profundizar (véase anexo 21). 


			 


			Escalas evaluativas 


			 


			El creador de las escalas evaluativas fue Steve de Shazer, un psicoterapeuta vienés que desarrolló el modelo de la terapia breve centrada en soluciones.9 Shazer decidió utilizar los números con sus pacientes para que pudieran describir una situación, cómo la vivían, cuál era su grado de compromiso en el proceso de cambio, etcétera. De esta idea surgió una técnica de evaluación subjetiva que resulta muy útil en los procesos de coaching. Las preguntas que se emplean en las escalas son relativamente sencillas y muy versátiles. Muchos profesionales las utilizan a pesar de no conocer su origen ni el modelo en el que se apoyan. 


			En el modelo teleológico usamos escalas evaluativas como instrumentos para que las personas puedan realizar una valoración subjetiva de su progreso, del grado de satisfacción respecto a los resultados e incluso de su nivel de compromiso con el proceso, y les ofrece una base desde la que seguir avanzando. También pueden ser una buena herramienta para estructurar la sesión y elaborar un plan de acción. 


			Las escalas evaluativas pueden adaptarse a cualquier tema que sea relevante para el cliente: cómo comunicarse eficazmente, afrontar los problemas de manera responsable, liderar un equipo, sentirse más seguro, ser la persona que se quiere ser, asumir ser el protagonista de su vida en lugar de colocarse continuamente en el rol de víctima, etcétera. En los procesos de CT se utilizan al inicio y en todas aquellas sesiones que consideremos oportunas para que la persona tome conciencia de los avances que está realizando. Es importante aplicarlas en la primera sesión para, más adelante, poder realizar comparativas y valorar el avance en el proceso. 
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			Figura 14. Factores de la escala evaluativa 


			 


			PASOS PARA UTILIZAR LAS ESCALAS EVALUATIVAS 


			Pedimos a nuestro cliente que imagine una escala del cero al diez, en la que el diez representa la situación deseada (quién quiere ser o qué quiere lograr al finalizar el proceso), y el cero, la situación opuesta a la deseada. 


			El siguiente paso es valorar la posición inicial de la persona en esta escala. Para ello suele ser suficiente preguntar: «¿En qué punto te encuentras ahora en esta escala?». 


			El coach se centra en lo que ya ha trabajado la persona, en los puntos de la escala que se alejan del cero. De esta forma, el cliente se enfoca en sus éxitos y sus fortalezas, lo que le resulta motivador. Preguntas útiles en este sentido serían: 


			 


			•  ¿Qué has hecho para avanzar del uno al lugar en el que te encuentras ahora? 


			•  ¿Qué te ha ayudado a estar aquí? 


			•  ¿Qué te está funcionando? 


			•  ¿Cómo lo logras? 


			•  ¿Qué más te está ayudando? 


			 


			A continuación, el coach investiga qué situaciones anteriores fueron exitosas, lo que resulta esperanzador para el cliente. De nuevo disponemos de todo un repertorio de preguntas en las que apoyarnos, como, por ejemplo: 


			 


			•  ¿Cuál es la posición más alta de la escala a la que has llegado recientemente?


			•  ¿Qué has hecho de un modo diferente respecto a otras situaciones?


			•  ¿Qué has pensado de forma diferente?


			•  ¿Qué actitud has tenido? 


			 


			En este punto, el coach invita a su cliente a visualizar una situación más elevada en la escala en la que le gustaría estar. Para ello, pueden ser útiles las siguientes cuestiones: 


			 


			•  ¿Cómo lo ves...? 


			•  ¿Cómo te darás cuenta de que has llegado a ese lugar en la escala? 


			•  ¿En qué serás diferente entonces? 


			•  ¿Qué estarás haciendo? 


			•  ¿Cómo puedo ayudarte a estar ahí? 


			 


			Finalmente, el coach invita al cliente a avanzar en su proceso de cambio preguntándole: 


			 


			•  De todo lo comentado, ¿qué te será útil para dar un pequeño paso adelante?


			•  En particular, ¿qué te ha sido más útil? 


			•  ¿Cómo puedes utilizarlo para avanzar? 


			 


			La siguiente imagen nos permitirá visualizar los pasos mencionados: 
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			Figura 15. Pasos de la escala evaluativa 


			 


			Hay diversos factores que el coach debe tener en cuenta a la hora de aplicar la escala evaluativa. 


			 


			PRIMER FACTOR 


			Al hacer una pregunta de la escala de desarrollo, es importante describir brevemente lo que significarían los puntos máximo y mínimo, así como la posición de la persona en el momento en que se halla. Para ello, podemos pedirle que nos explique por qué se sitúa en esta posición. Por ejemplo: «En una escala del uno al diez, donde el diez representa ser una persona segura, que confía en sus capacidades, que afronta sus responsabilidades con tranquilidad ante cualquier situación cotidiana y que se siente poderosa —tal como tú deseas ser—, y el uno simboliza la persona insegura que confía en sí misma, angustiada, que no puede afrontar los retos del día a día..., ¿dónde te ubicarías en este momento?». 


			 


			SEGUNDO FACTOR 


			Es imprescindible que el objetivo que determine el cliente (y en el que se basa la escala evaluativa) esté bien formulado, es decir, que pueda responder a la pregunta «¿para qué quieres lograrlo?», con una respuesta significativa, que tenga sentido en su vida. Si se logra alcanzar este objetivo, se podrá lograr el cambio de paradigma, que es la esencia del CT. 


			Esta herramienta nos será muy útil si el cliente pide que le digamos qué pasos seguir en el plan de acción para lograr su objetivo. El uso de estas escalas le ayudará a ver qué hay entre su posición actual y el punto que desea alcanzar, de forma que él mismo pueda desarrollar su plan de acción. 


			Algunos clientes van más lejos y nos preguntan directamente qué han de hacer. Un coach no es un consejero y, por lo tanto, nunca le diremos a un coachee lo que ha de hacer. En estos casos también puede usarse una escala evaluativa para ayudarle a desarrollar estos pasos intermedios entre lo que es y lo que desea ser. 


			 


			Las metáforas en los procesos de coaching teleológico 


			 


			

				 


				Rosa es una rosa es una rosa es una rosa. 


				 


				Gertrude Stein 


			


			 


			La psicología humanista siempre se ha sentido muy cómoda utilizando metáforas, cuentos y relatos como herramientas en los procesos de desarrollo humano. Es natural, pues, que el CT, que se fundamenta en esta corriente psicológica, aproveche este recurso en sus intervenciones. 


			El objetivo de este apartado es señalar la importancia y las ventajas de incorporar las metáforas en los procesos de CT para aprovechar el enorme potencial que nos ofrece este recurso. 


			Vivimos inmersos en una cultura que, desde la infancia, nos enseña a pensar desde la lógica, por lo que solemos abordar los problemas de la forma más «racional» posible. Aunque emociones y procesos inconscientes afecten a nuestras decisiones, intentamos afrontarlo todo racionalmente. Buscamos soluciones lógicas y las recibimos, si bien estas no siempre resultan eficaces. Es por ello que el coach utiliza herramientas y recursos simbólicos y emocionales para abordar ciertas decisiones, como, por ejemplo, las metáforas. El coach podrá identificar estas metáforas en las palabras del cliente («me siento un caracol que lleva encima todas las preocupaciones») u ofrecérselas él mismo («cuando me explicas que cargas con todas estas preocupaciones me viene a la mente un caracol»). Al principio cuesta identificarlas en la conversación y también es difícil proporcionar una metáfora adecuada. 


			Hay muchos ejemplos de metáforas y siempre se han utilizado para ejemplificar ciertas situaciones que serían demasiado difíciles de explicar de otra manera. Desde las parábolas del Evangelio, pasando por la literatura infantil y las fábulas, hasta las historias que aparecen en los libros de autoayuda, las metáforas nos han ayudado a comprender mensajes que han sido importantes para otras personas y que también pueden serlo para nosotros. 


			Contar historias o apoyarse en metáforas es un recurso ampliamente utilizado en la psicología humanista, pero también en otras fuentes en las que se basa el modelo del CT. 


			Aristóteles definió la metáfora como la asimilación entre entidades aparentemente diferentes. También decía que las metáforas nos hablan del poder de la mente para crear pensamientos generadores de amplias posibilidades. 


			Con la metáfora transportamos el significado de la inconsciencia a la conciencia. En este sentido, Freud afirmaba que las imágenes se encuentran más cerca del inconsciente que las palabras. 


			En la corriente psicológica del constructivismo, se entiende que cada persona posee su propia realidad y que, por tanto, no existen unas realidades más «reales» que otras. La realidad se confunde con las gafas de quien la mira. Por consiguiente, las metáforas que cada uno de nosotros empleamos para definir el mundo son nuestra forma de filtrar la realidad, es decir, constituyen nuestra propia realidad. 


			El estudioso más representativo del uso del lenguaje metafórico en hipnosis es, sin duda, Milton Erickson, quien utilizaba las metáforas como analogías de la problemática de la persona. 


			Queda mucho por aprender acerca del poder de las metáforas como herramientas de intervención en procesos de coaching. Seguir investigando sus aplicaciones y repercusiones puede ser muy útil para todos aquellos profesionales que nos dedicamos a acompañar a las personas en sus procesos de crecimiento y desarrollo personal y profesional. Como dice Robert Dewar: «Las mentes son como los paracaídas. Solo funcionan si están abiertas». 


			Las metáforas que utilizamos en los procesos de CT podrían clasificarse en dos grupos: las que el coach identifica en la exposición que hace su cliente y las que el coach teleológico ofrece a su cliente. 


			Con la experiencia y la supervisión de nuestra práctica profesional, aprendemos a escuchar las metáforas en el discurso de nuestro cliente y a señalarlas como algo interesante que hemos de investigar. Aprendemos a preguntar para descubrir el significado que tienen para él y qué posibilidades aportan para generar las condiciones de cambio. Finalmente, aprendemos a conectarlas con el problema que el cliente desea resolver y a trasladarlas a actuaciones futuras. 


			Con la práctica, iremos ampliando nuestra «caja de metáforas» y, con nuestra creatividad e intuición, en el transcurso del proceso iremos construyendo las que sean más idóneas. Sin embargo, las metáforas aportadas por el cliente tienen la ventaja de partir de su propio subconsciente, con lo que no necesitan ser validadas y asimiladas por él y son un camino más directo hacia el insight. 


			 


			LA FINALIDAD DE LAS METÁFORAS EN LOS PROCESOS DE COACHING TELEOLÓGICO 


			Las metáforas que el cliente verbaliza son un material que no podemos pasar por alto. Trabajar con ellas nos permitirá investigar en su inconsciente, generar conversaciones efectivas y aumentar su implicación y compromiso con el proceso (recordemos que movilizar la persona hacia el cambio y el aprendizaje es el objetivo de un proceso de coaching). 


			Otras veces es el coach quien aprovecha lo que aporta la persona para ofrecerle un feedback en forma de metáfora. En cualquier caso, tanto si lo aporta la persona como si lo hace el coach, saber utilizar este recurso le permitirá al cliente ir al corazón del problema, sin hablar directamente de ello, y buscar en su inconsciente las respuestas y soluciones que necesita. 


			Disponer de un conjunto de metáforas, cuentos o frases inspiradoras que podamos utilizar en el momento oportuno es un recurso muy valioso para los procesos. La naturaleza nos ofrece infinidad de metáforas y símbolos que podemos utilizar para que el inconsciente conecte con respuestas que de otra manera serían prácticamente imposibles. Las metáforas son una buena manera de iniciar una conversación profunda y enriquecedora y, en los procesos de coaching, son un recurso magnífico para comprender determinados comportamientos o situaciones, dado que potencian la búsqueda inconsciente de significados y posibilidades. También son particularmente idóneas para desbloquear un momento del proceso, para inspirar o estimular la creatividad a la hora de encontrar soluciones o para ofrecer un cambio de perspectiva. Igualmente, pueden servir para aceptar desafíos, promover la reflexión y, sobre todo, para facilitar la toma de conciencia en nuestro cliente. 


			La metáfora es una herramienta más, un recurso concreto, útil y apropiado para algunas sesiones y para algunas personas, pero no lo es para todos los coachees ni en todos los procesos. El ser humano es mucho más complejo y lleno de posibilidades. La metáfora posee muchas ventajas, pero también tiene sus inconvenientes. Como dice Gareth Morgan en sus trabajos de análisis de las organizaciones: «Las metáforas crean visión, pero también distorsionan. Tienen su potencial, pero también sus limitaciones. Al crear formas de ver, crean también formas de no ver».10 Esta excelente aportación nos puede llevar a reflexionar más allá de lo evidente. 


			 


			LA METÁFORA COMO FACILITADORA DEL PROCESO 


			El lenguaje metafórico es un gran recurso que permite a nuestro cliente: 


			 


			•  Verbalizar aquello que no puede decirse a sí mismo. 


			•  Ser consciente de su realidad y sus limitaciones. 


			•  Ser consciente de su inmenso poder creativo. 


			•  Abrirse a nuevas alternativas y soluciones, y no cerrarse en sí mismo y en su dolor o problema.


			•  Distanciarse y observarse desde fuera, sin estar en el epicentro de sus emociones.


			•  Dotar de sentido a su experiencia, a sus circunstancias y a sí mismo en ellas.


			•  Mejorar a partir de la oportunidad que le ofrece una situación determinada.


			•  Incrementar su autoconocimiento y su capacidad de aceptar la realidad integrando sus limitaciones con sus fortalezas.


			•  Crear las condiciones necesarias para cambiar su realidad y su manera de vivirla e influir en ella.


			•  Construir una solución, iniciar el camino hacia esta o cambiar sustancialmente el enfoque del problema. 


			 


			Además, el lenguaje metafórico nos permite sintonizar y comprender el significado real que tiene para el cliente el tema que quiere abordar, venciendo sus resistencias y facilitando el proceso. La metáfora nos permite abordar ciertas situaciones dolorosas sin herirle o despertar en él actitudes defensivas, lo cual impediría tratar esos temas conflictivos. 


			Como dice Jenny Moix Queraltó en su artículo «Las metáforas en la psicología cognitivo-conductual»,11 el lenguaje simbólico actúa sobre nuestro subconsciente de una forma mucho más potenciadora que cualquier sugerencia o consejo. No agrede a la persona ni a sus creencias, moviliza nuestra capacidad creativa y puede generar nuevas ideas que en algunas situaciones la parte racional no es capaz de resolver. Las metáforas pueden constituir trampolines heurísticos. 


			 


			DESARROLLO DE UNA SESIÓN CON UNA METÁFORA: UN EJEMPLO PRÁCTICO 


			Ejemplificaremos lo expuesto anteriormente a través del diálogo que mantuve con una clienta, Anna, en el que surgió la imagen de la rosa como metáfora de la vida: 


			 


			COACH: ¿Qué te sugiere la imagen de una rosa con espinas? 


			ANNA: Mira, yo en mi jardín planto rosales y los cuido, pero nunca me fijo en las espinas, siempre veo la rosa.


			COACH: Entiendo que cuando contemplas las rosas, solo te fijas en la rosa, no en sus espinas.


			ANNA: Exactamente.


			COACH: ¿De qué manera lo que haces con las rosas se parece a lo que haces en tu vida?


			ANNA: Ojalá que en mi vida hiciera lo mismo y me olvidara de las espinas. Mi familia me dice que tengo que olvidar los agravios, que tengo que mirar hacia delante, pero me cuesta olvidar las heridas que me produjeron las espinas. Me gustaría poder olvidar las espinas, como hago con las rosas de mi jardín.


			COACH: Entiendo que el recuerdo de las heridas que te infligieron ciertas espinas es difícil de olvidar y que esto a veces te impide seguir adelante.


			ANNA: Exactamente. 


			COACH: ¿Te apetece que sigamos avanzando y profundizando en este tema que acabamos de iniciar?


			ANNA: Me encantaría, gracias. 


			 


			Algunas de las preguntas hacían referencia explícita a la metáfora, así conseguimos soslayar su actitud reactiva ante este tema que tanto la preocupaba: 


			 


			COACH: Cuando dices que te gustaría olvidar las espinas, ¿a qué te refieres?


			ANNA: Me gustaría olvidar los agravios. Pero no puedo.


			COACH: ¿Cuáles son las consecuencias de no olvidar las espinas? 


			ANNA: Que le doy muchas vueltas, que me siento herida, que creo que los demás no me quieren, que siento resentimiento hacia ellos. Soy infeliz.


			COACH: Cuando te planteas olvidar las espinas, ¿qué problema quieres solucionar?


			ANNA: No puedo solucionar ninguno, hay una parte de mí que sabe que no hay rosas sin espinas, pero es como si quisiera negar la realidad y, en el fondo, espero que no pase y vuelve a pasar. Es como si creyera que, olvidando las espinas, estas no me harán daño.


			COACH: Si no lo he comprendido mal, hasta ahora has intentado olvidar las espinas y parece que no ha funcionado. Por lo que estoy escuchando eres consciente de que las rosas tienen espinas y que olvidar la realidad no funciona demasiado bien. ¿Cuándo te hieren sus espinas?


			ANNA: Cuando, al cogerlas para cortarlas y hacer un ramo, me olvido de que sus espinas son la herramienta que utilizan para protegerse de mi necesidad de poseerlas. Es eso, me olvido de lo que pretendo con las rosas y de que realmente no necesito poseerlas, sino solo agradecer que compartan su aroma conmigo.


			COACH: ¿Qué quieres hacer a partir de ahora con las rosas de tu vida?


			ANNA: Dejar de poseer a las personas que amo. Cuando me claven sus espinas, estar alerta, ya que probablemente estoy agrediéndolas o intentando controlarlas. Ser consciente de que no puedo poseer a las personas que amo y que cuando me hieren, de alguna manera, estas heridas me las estoy infligiendo yo por mis propias inseguridades y miedos.


			COACH: ¿Qué quieres cambiar realmente?


			ANNA: Mi manera de amar, aprender a aceptar lo que me dan las personas que amo y que me aman, sin querer dominarlas ni utilizarlas en mi beneficio.


			COACH: ¿Qué mensaje te ha aportado esta metáfora? 


			ANNA: Que la solución no pasa por olvidar los agravios. Que cuando las personas que amo me hieren no tienen voluntad de hacerlo, en el fondo me hieren cuando intento «sujetarlas», cuando las quiero «dominar». La solución no es olvidar, sino que precisamente se trata de no olvidar, no olvidar que para disfrutar de su amor no tengo que «apresarlas». 


			 


			Este diálogo es un ejemplo real en el cual, a partir de una metáfora, se inició un proceso de autoconocimiento, de toma de conciencia y transformación. Desde una perspectiva simbólica, esta persona pudo abrirse, expresar un tema «espinoso» para ella y llegar al fondo de su problema, que no dependía de lo que hacían los demás, ni de cómo protegerse de los demás. Como ella misma descubrió, su planteamiento reactivo la alejaba de la solución, pues la solución partía de su autoconocimiento y de su toma de conciencia. 


			Anna (seudónimo de esta persona) al finalizar nuestra conversación, como síntesis, me comentó que había sido muy fácil hablarlo conmigo, pero, en cambio, cuando lo abordaba con su familia en un plano práctico y directo, se defendía, se resistía y se sentía muy mal. Poder hablarlo de manera simbólica le permitió vencer su necesidad de protegerse, y de esta forma pudo profundizar y escucharse a sí misma. 


			La metáfora nos permite abordar los problemas de las personas sin supuestos previos que distorsionen nuestra intervención. Partimos del significado que atribuye el cliente a la situación que está experimentando y de esta forma evitamos interferir con nuestro bagaje personal. Respetamos la carga de significado que utiliza nuestro cliente, pero sin perdernos toda su riqueza. El lenguaje metafórico posibilita ir más allá de lo que hacemos consciente y adentrarnos en aspectos inconscientes del cliente. Además, el lenguaje metafórico es atemporal, es decir, en cualquier momento del proceso podemos hacer referencia a la metáfora que hemos trabajado como punto de referencia para evaluar el proceso. 


			 


			LA SELECCIÓN DE METÁFORAS 


			Cuando la persona plantea el tema del que quiere hablar o el problema que quiere solucionar, puede que acuda a nosotros intuitivamente una metáfora que podemos compartir con los clientes. Si no son acertadas o no conectan con su tema, las dejaremos de lado y seguiremos investigando por otros derroteros. Pero cuando la intuición es atinada, avanzamos con la herramienta mientras sea productiva. Un alto nivel de sintonía y empatía con el cliente puede afinar la intuición del coach para conectar con la metáfora más pertinente. 


			La metáfora puede materializarse en una imagen, una historia, un cuento, un ejemplo o una frase que nos sirva de puente para representar dónde está en ese momento el cliente y el lugar al que quiere llegar. Conocer de dónde parte la persona y adónde quiere ir ayudará a nuestra intuición a conectar con la metáfora más apropiada. 


			Saber escuchar y utilizar este lenguaje metafórico forma parte de las múltiples competencias que podemos desarrollar para elevar a nuestros clientes, ampliar su mirada y generar nuevas posibilidades de cambio. Pero no olvidemos que la metáfora es el mapa, pero no es el territorio. 


			El coach teleológico acompaña al cliente para que traslade lo elaborado a través del lenguaje metafórico a su propia realidad concreta y real. Se trata de hacer conscientes aquellas respuestas que el cliente poseía en su interior y que creía que no sabía. 


			 


			

				Un coach teleológico acompaña a su cliente a desvelar su saber oculto; en esta tarea, el lenguaje metafórico es una de sus herramientas más útiles. 


			


			
	    


 	
	    
             


			CONCLUSIONES 


			 


			En este libro hemos expuesto los principios del CT, una metodología de intervención que facilita los procesos de cambio personal y profesional a través de un diálogo constructivo y profundo. Pretende ser una guía didáctica y aportar a la vez material para la reflexión de los futuros profesionales de esta metodología. 


			Tanto en el plano teórico como en el práctico, aporta los pilares que sustentan la metodología teleológica: las seis fases de la conversa, la escucha de las 4C’s, los catorce feedback, los diez objetivos subyacentes, las diez competencias del coach y algunos recursos técnicos que guían su praxis. 


			Deseo que este libro aporte al lector los conceptos y las técnicas que requiere la aplicación de este modelo de intervención y, además, que le inspire para seguir ejerciendo su práctica como coach. Si no es todavía su profesión, puede ser un punto de inflexión para decidir formarse como coach teleológico. 


			Si te interesa conocer con mayor profundidad los principios y la metodología del modelo teleológico, puedes realizar el Máster en Liderazgo Personal y Coaching Teleológico, certificado por la Escuela de Coaching Teleológico y el Institut Gomà. 


			El Institut Gomà es una organización dedicada a la psicoterapia, a los procesos de coaching y a la formación, que busca proporcionar el mejor servicio a los clientes, pacientes y alumnos. Su finalidad es acompañar a cada una de estas personas para que saquen lo mejor de sí mismas y hagan realidad su proyecto vital. La formación contempla másteres, posgrados y cursos dirigidos a especialistas, tanto en formatos presenciales como on-line. Los programas formativos están orientados al desarrollo del liderazgo personal, de la inteligencia emocional, de las competencias directivas o a la formación de futuros coaches y psicoterapeutas. Los conocimientos adquiridos pueden aplicarse al campo educativo, de la salud, de los negocios y las organizaciones. 


			 


			Para más información consultar: 


			Institut Gomà 


			<www.institutgoma.com> 


			Avda. Diagonal, 359, 1.º 


			08037 Barcelona 
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			Anexo 1 


			Test de conveniencia para iniciar un proceso de CT 


			 


			A continuación encontrarás una serie de afirmaciones. Responde marcando el número que mejor represente tu sentir y disposición actual,  siendo 1 el mínimo y 5 el máximo. 


			 



  
    	1 


    	Creo que el CT es lo que más se acerca a  lo que hoy necesito.


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


 

  
    	2 


    	Estoy dispuesto/a a explorar y probar  nuevas maneras de hacer las cosas,  incluso si dudo de su posible efectividad. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	3 


    	Estoy dispuesto/a a invertir tiempo en  mí mismo/a sin buscar posteriormente  excusas con el fin de no hacer lo  pactado. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	4 


    	Estoy dispuesto/a a comprometerme y  realizar las acciones y los trabajos que se  acuerden para conseguir mi objetivo. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	5 


    	Estoy dispuesto/a a pagar el precio  del cambio, tanto en lo personal como  en lo laboral o en mi entorno (posibles  reacciones o reclamos de terceros,  etcétera). 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	6 


    	Transmitiré al coach lo que pienso y  siento. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	7 


    	Realmente deseo cambios y ponerme  en acción, no busco únicamente que me  escuchen. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	8 


    	Estoy dispuesto/a a disfrutar y divertirme  en el proceso. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	9 


    	Estoy dispuesto/a a aceptar que es un  proceso progresivo y que los cambios se  realizarán poco a poco. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  

  
    	10 


    	Estoy dispuesto/a a realizar un esfuerzo  económico en el CT, como una inversión  importante en mi vida. 


    	1 


    	2


    	3


    	4


    	5


  





			 


			Suma todas tus respuestas y consulta la tabla de resultados que se encuentra a continuación. 


			 


			Resultados 


			 



  
    	10-20 puntos  


    	El CT no es la alternativa adecuada para ti (al menos de  momento).


  

  
    	21-30 puntos 


    	El CT no es muy apropiado para ti. Podrías iniciar el  proceso, pero muy probablemente el trabajo te llevaría  demasiado tiempo y tendrías que definir muy bien tu  compromiso y lo que deseas realmente. 


  

  
    	31-40 puntos  


    	Puedes iniciar tu proceso de CT con altas probabilidades  de éxito.


  

  
    	41-50 puntos  


    	Estás en el momento óptimo para iniciar un proceso de  CT y obtener grandes resultados. ¡Pídeme que te exija!


  




			

		  

			

			

			

			
	    


 	
	    
             


			Anexo 2 


			Las 5 preguntas para valorar la aplicación del CT 


			 


			Escribe tus respuestas después de reflexionar cada cuestión durante  unos minutos. 


			 


			1. ¿Cuál es el cambio más grande que te gustaría hacer en tu vida, suponiendo que contases con el suficiente apoyo para hacerlo bien? 


			 


			2. Si me contrataras como tu coach, ¿cuál sería el primer asunto que trabajaríamos juntos? 


			 


			3. ¿Qué dudas te impiden empezar el proceso de CT? 


			 


			4. ¿Cómo definirías el éxito en esta etapa de tu vida? 


			 


			5. ¿Cuáles son los tres retos que has superado exitosamente en tu vida  personal o profesional, en tu negocio o en tu carrera? 


			
	    


  

     


    Anexo 3 


    Acuerdo de CT 


     


    Coach: 


    Coachee: 


    Importe de la sesión: ………€ 


    Fecha del acuerdo: ………/………/……… 


     


    Para garantizar un mejor ejercicio en mi rol profesional, registraremos  las sesiones en audio. Por mi parte, nadie oirá la grabación y finalizado  el proceso destruiré las grabaciones. Si usted quiere grabar las sesiones,  podrá repasarlas posteriormente. A las sesiones de supervisión de mi  proceso con usted solo llevaré la transcripción por escrito de la sesión,  de esta manera garantizaremos la confidencialidad del proceso. Tampoco se citará ningún dato personal. Usted puede elegir con que seudónimo quiere que su coach le nombre como cliente. 


    Si el proceso que realizamos fuera parte de mis investigaciones, le garantizo que no aparecerá ningún dato personal para asegurar su anonimato. 


    Al dar comienzo al proceso de CT, me comprometo a reunirme con  usted en el horario y fechas previamente acordados, con el objetivo de  explorar las temáticas propuestas, desarrollando un proceso de cambio  y haciendo por mi parte todo lo que profesionalmente sea necesario para  facilitar este proceso. 


    Al dar comienzo al proceso de CT, se compromete a reunirse conmigo regularmente, en el horario convenido, y a optimizar el tiempo de trabajo conjunto, siendo franco y lo más objetivo posible en todo momento. Su contribución es la clave del éxito del proceso de CT. 


    Si desea alterar la programación temporal de una sesión, lo hará con  veinticuatro horas de antelación. Si llega tarde y no ha anulado previamente la sesión, entenderé que acudirá a la cita. Si pierde una sesión sin  notificación previa, usted abonará el importe de la sesión. 


    Una vez iniciado el proceso de CT, mi compromiso es un final abierto. Nos reuniremos siempre que sea necesario mientras nuestras reuniones sean útiles para su proceso de crecimiento. Por su parte, puede dar  por finalizada la relación en cualquier momento. En este caso, le agradecería que lo hiciera con un mes de antelación, de esta manera podremos  preparar el cierre del proceso de manera satisfactoria. 


    Como coachee, usted garantiza: 


     


    •  Que su deseo de cambio es auténtico y está preparado para recibir  feedback.


    •  Que está predispuesto a aplicar nuevas formas de aprendizaje, a  analizar, confrontar y cambiar aquello que reconoce que es autodestructivo. Comprende que el coach le acompañará, apoyará y  animará durante todo el proceso. 


    •  Que será honesto e informará inmediatamente si el proceso no  evoluciona de manera satisfactoria. 


     


    Usted se hace responsable de sus propios resultados y yo, como  coach, no puedo comprometerme ni prometer que usted realizará acciones específicas o conseguirá unos objetivos determinados. 


    Los términos de este contrato serán válidos a menos que se modifiquen mediante un escrito posterior firmado por el coach y el coachee. 


     


    Fdo. Coachee 


    Fdo. Coach 


  


 	
	    
             


			Anexo 4 


			Coachee 


			 


			Por favor, dedica unos instantes a contestar las siguientes preguntas.  Algunas aportan información sobre tu situación actual. Otras te harán  pensar en lo que quieres obtener del proceso de CT, en tu trabajo y en tu  vida en general. Esta información será un buen fundamento para empezar a trabajar y avanzar en tu objetivo. 


			Dedicaremos la próxima sesión a comentar tus respuestas. 


			 


			Datos personales 


			 


			Nombre: 


			 


			Cargo/profesión: 


			 


			Antigüedad en la empresa: 


			 


			Nombre/domicilio de tu empresa: 


			 


			Teléfono de tu trabajo: 


			 


			Teléfono privado: 


			 


			Móvil: 


			 


			Correo electrónico: 


			 


			Coaching 


			 


			1. ¿Qué quieres obtener del CT? 


			 


			2. ¿Cómo quieres que sea yo o que actúe desde mi rol de coach? 


			 


			3. Otros comentarios. 


			 


			Profesional 


			 


			1. ¿Qué quieres que te aporte tu trabajo? 


			 


			2. ¿Qué proyectos estás llevando a cabo o liderando? 


			 


			3. ¿Cuáles son tus metas profesionales más importantes? 


			 


			4. ¿Qué habilidad o conocimientos estás desarrollando en tu vida  profesional? 


			 


			5. ¿Cómo equilibras tu vida personal, familiar y profesional? 


			 


			6. Otros comentarios. 


			 


			Personal 


			 


			1. ¿Qué puedes hacer únicamente tú? 


			 


			2. ¿Cuál es el conocimiento/habilidad/cualidad especial que te caracteriza? 


			 


			3. ¿En qué cosas crees? 


			 


			4. ¿Qué haces cuando te encuentras bajo una gran presión? 


			 


			5. ¿Qué actividades te apasionan? 


			 


			6. ¿Qué actividades tienen significado para ti? 


			 


			7. ¿Qué necesidades de otras personas te motivan y te hacen pasar a la  acción? 


			 


			8. ¿Cuáles son las dos decisiones que podrías tomar de manera inmediata que representarían un cambio significativo en tu situación actual? 


			 


			9. ¿Qué puedo decirte cuando te encuentres en una situación de bloqueo, con el fin de que recuperes tu capacidad de acción? 


			 


			10. ¿Qué tres retos querrías lograr a lo largo del proceso de CT? (Especifícalos según su rango de prioridad.) 


			 


			11. Otros comentarios. 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 5 


			Cierre del proceso 


			 


			1. ¿De qué has tomado conciencia a lo largo de todo el proceso? 


			 


			2. ¿Qué ha cambiado en tu manera de pensar? 


			 


			3. ¿Qué ha cambiado en tu manera de sentir? 


			 


			4. ¿Qué ha cambiado en tu manera de hacer? 


			 


			5. ¿Qué resultados estás obteniendo? 


			 


			6. ¿Qué decisiones has tomado que te han permitido lograr tu objetivo? 


			 


			7. ¿Qué dicen de ti los cambios realizados? 


			 


			8. ¿Cómo te ves dentro de un año? ¿Y de cinco? 


			 


			9. ¿Cómo te sientes al conectar con esta visión? 


			 


			10. ¿Qué valores te inspiran para seguir avanzando? 


			 


			11. ¿Qué es lo que más valoras del proceso realizado? 


			 


			12. ¿Qué es lo que más valoras de la labor del profesional? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 6 


			Seguimiento del proceso finalizado 


			 


			1. Desde la última sesión que realizamos, ¿cómo te ha ido respecto al  objetivo que te marcaste al iniciar el proceso? 


			 


			2. ¿Qué está dando resultados en tu plan de acción? 


			 


			3. ¿Han cambiado algunas circunstancias que exigirían la revisión del  plan de acción? ¿Cuáles? 


			 


			4. ¿Qué aspectos de tu objetivo te gustaría ajustar ahora que han pasado unos meses desde que hicimos la última sesión? 


			 


			5. ¿De qué manera tienes presente lo que aprendiste? 


			 


			6. ¿Qué harás para continuar progresando? 


			 


			7. ¿Cómo han influido los cambios realizados en tu vida personal? 


			 


			8. ¿Cómo han influido los cambios realizados en tu vida profesional? 


			 


			9. ¿De qué te sientes más satisfecho actualmente? 


			 


			10. ¿En qué puedo ayudarte? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 7 


			El tema 


			 


			1. ¿De qué te interesaría hablar hoy en nuestra sesión de CT? 


			 


			2. ¿Podrías comentarme algún otro aspecto de este tema? 


			 


			3. ¿Podrías añadir algún otro dato que pudiera interesarnos? 


			 


			4. ¿Cuál es el problema que quieres solucionar? 


			 


			5. ¿Para qué quieres solucionarlo? 


			 


			6. De esta situación, ¿qué quieres cambiar? 


			 


			7. ¿Dónde te llevará este cambio? 


			 


			8.  ¿De qué manera puede ser este cambio una oportunidad para solucionar el problema? 


			 


			9. ¿Cómo podemos aprovechar de manera óptima nuestro tiempo de  hoy? 


			 


			10. Concretando, ¿de qué vamos a hablar hoy? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 8 


			El objetivo 


			 


			1. Para centrar nuestra conversación, ¿qué quieres conseguir en esta sesión de CT? 


			 


			2. ¿Cómo definirías el objetivo de manera mensurable y específica? 


			 


			3. ¿Cómo sabrás que has conseguido el objetivo de la sesión? 


			 


			4. ¿De qué manera este objetivo te permitirá lograr el objetivo por el  cual me has contratado? 


			 


			5. ¿Cómo puedo ayudarte a conseguir tu objetivo? 


			 


			6. ¿Puedes añadir algún otro objetivo que quieras conseguir en esta sesión de CT? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 9 


			La realidad 


			 


			1. ¿Cómo descubriste tu situación actual? 


			 


			2. ¿Qué es lo que está pasando en estos momentos? 


			 


			3. ¿Qué otras cosas están pasando? 


			 


			4. ¿Cómo se manifiesta el problema? 


			 


			5. ¿Cuándo se manifiesta en mayor medida? ¿Y en menor medida? 


			 


			6. ¿Qué es lo que ya está funcionando? 


			 


			7. ¿Qué has hecho para conseguir que funcione? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 10 


			Las alternativas 


			 


			1. ¿Qué es lo que has probado hasta el momento? 


			 


			2. ¿Qué es lo que todavía no has probado? 


			 


			3. ¿Qué funcionó? ¿Qué es lo que no funcionó? 


			 


			4. ¿Qué otras posibilidades existen? 


			 


			5. ¿Cuál de ellas podría funcionar mejor? 


			 


			6. ¿Qué podrías hacer de manera diferente? 


			 


			7. ¿Qué otras cosas te están ocurriendo? 


			 


			8. Desde tu propia experiencia, ¿qué les funciona bien a las demás personas para no tener este problema? 


			 


			9. Si pudieras empezar de nuevo, ¿qué harías de manera diferente? 


			 


			10. Si escoges esta opción, ¿cuáles serán las consecuencias? ¿Y si no la  eliges? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 11 


			El compromiso 


			 


			1. ¿De qué has tomado conciencia con estas reflexiones? 


			 


			2. ¿Cuál será tu plan de acción? 


			 


			3. ¿Cuál será tu primer paso o acción? 


			 


			4. ¿De qué manera estas acciones contribuirán al logro de tus objetivos? 


			 


			5. ¿Cómo repercutirá en el resto de tu vida? 


			 


			6. ¿Cómo puedo ayudarte? 


			 


			7. ¿Qué obstáculos pueden impedírtelo? ¿Qué te puede frenar? 


			 


			8. ¿Qué necesitas superar? 


			 


			9. ¿Qué harás de manera diferente a partir de hoy mismo? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 12 


			La síntesis 


			 


			1. ¿Qué te llevas de esta sesión? 


			 


			2. ¿De qué has tomado conciencia? 


			 


			3. ¿De qué manera el plan de acción al que te has comprometido te permitirá lograr el objetivo por el cual me has contratado? 


			 


			4. ¿Cómo te sientes en estos momentos? 


			 


			5. ¿Qué temas quieres trabajar en la próxima sesión? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 13 


			Síntesis evaluativa del cliente 


			 


			Fecha de la sesión: ……/……/…… 


			 


			1. ¿Cómo me he sentido a lo largo de la sesión? 


			 


			2. ¿De qué he tomado conciencia en esta sesión? 


			 


			3. ¿Para qué me será útil esta toma de conciencia? 


			 


			4. ¿Qué me llevo de esta sesión? 


			 


			5. ¿Qué logro he alcanzado en esta sesión? 


			 


			6. ¿En qué ámbitos podré utilizarlo? 


			 


			7. ¿Cómo me acercará al logro de mi objetivo? 


			 


			8. ¿Qué cambio interno destacaría? 


			 


			9. ¿Qué capacidades, talentos o valores míos identifico en esta sesión? 


			 


			10. Del 1 al 10, ¿cómo evaluaría mi avance en esta sesión? 


			 


			11. ¿Qué me ha proporcionado esta sesión de CT? 


			 


			12. ¿Qué es lo que más valoro del coach? 


			 


			13. ¿Qué necesito de mi coach? 


			 


			14. ¿Qué es lo que más aprecio de la sesión de coaching? 


			 


			15. Del 1 al 10, ¿cómo evaluaría el logro de mis expectativas acerca del  proceso? 


			 


			16. ¿Qué espero de la próxima sesión? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 14 


			Síntesis evaluativa del coach 


			 


			Fecha de la sesión: ……/……/…… 


			 


			1. ¿Qué valoro de mi rol como coach en esta sesión? 


			 


			2. ¿Cómo me he sentido a lo largo de la sesión? 


			 


			3. ¿Cómo definiría mi actitud a lo largo de la sesión? 


			 


			4. ¿Qué desafíos he afrontado a lo largo de la sesión? 


			 


			5. Del 1 al 10, ¿cómo evaluaría mi rol de coach en esta sesión? 


			 


			6. ¿Qué aspectos competenciales quiero mejorar? 


			 


			7. ¿Qué objetivo me propongo para la próxima sesión para mejorar mi  praxis profesional? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 15 


			Análisis de fortalezas y debilidades 


			 



  
    	Cualidad     


    	Fortaleza


    	0-5


    	Debilidad


    	0-5


  

  
    	Abierto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Activo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Adaptable


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Afectuoso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Ágil mentalmente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Agradecido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Agresivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Alegre


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Amable


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Ambicioso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Animoso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Ansioso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Apacible


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Apático


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Aprensivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Asertivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Atento


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Austero


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Autocontrolado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Autosuficiente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Calmado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Cauteloso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Claro


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Coherente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Colaborador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Compasivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Comprensivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Comprometido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Comunicativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Con sentido del humor


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Con sentido común


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Concentrado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Conciliador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Conciso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Confía en sí mismo/a


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Confiado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Conflictivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Consciente de sí mismo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Contagia entusiasmo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Cooperativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Cordial


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Correcto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Creativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Curioso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Crítico


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Decidido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Dependiente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Desorientado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Digno de confianza


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Disciplinado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Disperso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Dócil


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Dominante


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Dubitativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Egocéntrico


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Ejecutivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Empático


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Emprendedor


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Enérgico


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Entusiasta


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Equilibrado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Estable emocionalmente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Estratégico


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Excitable


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Exigente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Expresivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Facilitador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Fiel


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Frío en el trato


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Fuerte


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Generoso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Gracioso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Gruñón


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Hiperactivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Honesto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Humilde


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Imaginativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Impaciente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Impetuoso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Implicado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Impulsivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Independiente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Individualista


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Influyente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Ingenuo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Innovador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Inocente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Inquieto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Insistente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Integrado en la sociedad


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Íntegro


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Inteligente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Intuitivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Justo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Leal


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Lidera sus causas


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Maduro emocionalmente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Manipulador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Melancólico


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Mesurado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Modesto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Motivado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Motivador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Obediente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Objetivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Obstinado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Optimista


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Organizado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Orientado a resultados


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Paciente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Participativo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Pasivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Perdido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Perseverante


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Persuasivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Planificador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Polivalente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Positivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Proactivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Prudente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Rápido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Reactivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Realista


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Rebelde


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Reconoce sus errores


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Recto


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Reflexivo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Relajado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Reservado


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Respetuoso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Responsable


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Rígido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Seguro


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sencillo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sensible


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Serio


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Servicial


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Simpático


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sincero


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sobrio


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sociable


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Solitario


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Sumiso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Temperamental


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Tenso


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Tímido


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Tolerante


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Trabaja en equipo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Trabajador


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Tranquilo


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Transparente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Transigente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Valiente


    	 
    	 
    	 
    	 
  

  
    	Vigoroso


    	 
    	 
    	 
    	 
  





			
	    


 	
	    
             


			Anexo 16 


			Preguntas poderosas para ir del círculo de preocupación al círculo de influencia 


			 


			1. ¿Qué es lo que no estoy aceptando de esta situación? 


			 


			2. ¿Qué es lo que no puedo cambiar? 


			 


			3. ¿Qué estoy pensando sobre esta situación? 


			 


			4. ¿Desde dónde estoy pensando esta situación (envidia, frustración,  ternura, cariño, miedo, celos, comprensión, perdón, aceptación…)? 


			 


			5. ¿Cómo lo he superado? 


			 


			6. ¿Cómo me estoy viendo en esta situación (protagonista, víctima,  salvador…)? 


			 


			7. De aquello que me preocupa, ¿qué depende de mí? 


			 


			8. Y yo ¿qué es lo que no estoy aceptando? 


			 


			9. ¿Qué consecuencias tiene para mí dar el poder al otro, a la situación? 


			 


			10. ¿De qué manera afecta a mi felicidad? 


			 


			11. ¿Dónde tengo enfocadas mis energías o esfuerzos? 


			 


			12. ¿Qué influencia tengo sobre esta situación? 


			 


			13. ¿Qué consecuencias tiene para mí esperar el cambio del otro? 


			 


			14. ¿Qué consecuencias tiene para mí seguir como hasta ahora, seguir  tal y como estoy? 


			 


			15. ¿Qué beneficios obtendré haciéndolo de otra manera? (Visualización.) 


			 


			16. ¿Qué beneficios obtendré con el cambio? 


			 


			17. ¿Qué consecuencias tendrá para mí no asumir el protagonismo en  esta situación? 


			 


			18. ¿Dónde quiero enfocar mis energías? 


			 


			19. ¿Cómo puedo aumentar esa energía? 


			 


			20. ¿Para qué me sirve cambiar esa energía? 


			 


			21. ¿Qué significa asumir la responsabilidad de esta situación? 


			 


			22. ¿Qué es lo que quiero cambiar? 


			 


			23. ¿Qué me llevo de esta sesión? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 17 

			Los modelos 


             

            
            ¿Cuáles son los objetivos de este ejercicio? 

            
             


			•  Incrementar el autoconocimiento de la persona. 


			•  Descubrir sus modelos de inspiración. 


			•  Reconocer los valores fundamentales en su toma de decisiones. 


			•  Identificar «iconos» rápidos para la toma de decisiones. 


			•  Descubrir aquellos valores que le permiten liderar su vida. 


			 


			¿Cuándo es apropiado utilizar modelos? 


			 


			•  Al principio del proceso, cuando la persona presenta un problema relacionado con la toma de decisiones.


			•  Al principio del proceso, cuando la demanda inicial está vinculada al  incremento del autoconocimiento o a la mejora de la autoestima.


			•  Cuando acompañamos a nuestro cliente en procesos de liderazgo. 


			 


			¿Cómo se aplica este ejercicio? 


			 


			En primer lugar debemos decidir, desde nuestra experiencia profesional, la idoneidad de aplicar este ejercicio para el objetivo de cambio o  desarrollo en la persona. A continuación, debemos generar el contexto  adecuado para realizar este ejercicio de reflexión y, por último, explicar  cómo vamos a realizarlo. 


			 


			Primera fase 


			 


			Primera consigna 


			Piensa en tres personas de tu entorno más íntimo y personal que admires por sus cualidades, valores, aptitudes y actitudes (padres, familiares,  amigos, profesores, mentores…). Escribe en una columna sus nombres.  En el supuesto de que hubiera más personas que han influido en tu vida,  puedes añadirlas. 


			 


			Segunda consigna 


			Piensa en tres personas que no conozcas personalmente del ámbito cultural, científico, religioso, político o social a las que admires por sus cualidades, valores, aptitudes y actitudes, aportaciones, ideologías o trayectoria vital en general. Escribe en la misma columna dichos nombres.  En el supuesto de que hubiera más personas cuyo ejemplo o mensaje  hayan influido en tu vida, puedes añadirlas. 


			 


			Tercera consigna 


			Piensa en tres personajes de ficción (de la literatura, el cine…) a los que  admires por las cualidades, valores, aptitudes y actitudes que simbolizan. Escribe en la misma columna sus nombres. En el supuesto de que  hubiera más personajes que hayan influido en tu vida, puedes añadirlos. 


			 


			Una vez realizada esta primera fase, pasamos a la siguiente. 


			 


			Segunda fase 


			 


			Primera consigna 


			Céntrate en el primer nombre que has escrito. Piensa en esta persona y  reflexiona sobre aquellos valores que más la definen o que más admires  de ella. Escribe un mínimo de tres características o valores. 


			 


			Segunda consigna 


			Repite la consigna anterior con todos aquellos nombres y personajes  que has escrito en la columna. 


			 


			Una vez realizada esta segunda fase, pasamos a la siguiente. 


			 


			Tercera fase 


			 


			Consigna 


			Escribe en una nueva columna todos aquellos valores o características  recogidas en la fase anterior. Si alguno de ellos coincide, escríbelos una  sola vez. 


			 


			Cuarta fase 


			 


			Primera consigna 


			Céntrate en la primera característica que has escrito. Piensa en este valor y reflexiona en qué situaciones te influye o te ha influido a la hora de  pasar a la acción. Escribe una situación que sirva de ejemplo. 


			 


			Segunda consigna 


			De todos los valores que has descrito y que han influido en tus decisiones, tus acciones y tu vida, elige aquellos tres que consideres que te definen mejor y que forman parte de tu manera de ser, estar y relacionarte con los demás. 


			 


			Una vez realizada esta cuarta fase, pasamos a la última. 


			 


			Quinta fase 


			 


			Primera consigna 


			Piensa en iconos visuales, es decir, en imágenes que simbolicen o representen cada uno de dichos valores. 


			 


			Segunda consigna 


			Dibuja en cada casilla los iconos que simbolizan estos valores y que te  representan. 


			 



  
    	Primera fase  


    	Segunda fase


  

  
    	Personas de tu entorno más íntimo 


    	Características, valores... 


  

  
    	1. 

2. 

3. 


    	1. 

2. 

3. 


  

  
    	Personas que no conozcas personalmente del ámbito cultural, científico, religioso, político, social... 


    	Características, valores... 


  

  
    	1. 

2. 

3. 


    	1. 

2. 

3. 


  

  
    	Personajes del mundo de la literatura, el cómic, el cine... 


    	Características, valores... 


  

  
    	1. 

2. 

3. 


    	1. 

2. 

3. 


  






		   

            

  
    	Tercera fase  


    	Cuarta fase


  

  
    	Características, valores...  


    	Situación en la que este  valor influye o ha influido a la  hora de pasar a la acción


  





		   



  
    	Quinta fase  


  

  
    	Dibujar los iconos que simbolizan los tres valores principales 


  




			
			 


			Al final del ejercicio felicitamos a nuestro cliente y le devolvemos un  feedback global para realizar nuestra función de espejo. Terminada esta  última fase, iniciamos la conversación teleológica propiamente dicha.  Esta conversación dará sentido a toda esta práctica, no solo en el contexto de la sesión que estamos realizando, sino dentro del proceso global de cambio y desarrollo del liderazgo. 


			 


			1. ¿Cómo te sientes en estos momentos? 


			 


			2. ¿De qué has tomado conciencia al hacer este ejercicio? 


			 


			3. ¿Qué dice de ti? 


			 


			4. ¿Para qué puede serte valioso este conocimiento en el futuro? 


			 


			5. ¿Cómo puede ayudarte en el desarrollo de tu liderazgo? 


			 


			6. ¿Qué cambio quieres realizar a partir de estas reflexiones? 


			 


			7. ¿Para qué vas a realizar este cambio? 


			 


			8. ¿De qué manera puede ayudarte al logro de tu meta u objetivo? 


			 


			9. ¿Qué vas a cambiar exactamente? 


			 


			10. ¿Cuál será el primer paso? 


			 


			11. ¿Cómo lo harás? 


			 


			12. ¿Cuándo lo harás? 


			 


			13. ¿De qué manera puedo ayudarte en esta fase del proceso? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 18 


			Las 20 preguntas para incrementar el autoconocimiento 


			 


			1. ¿Qué es lo más importante para ti cuando te relacionas con otras personas? 


			 


			2. ¿Qué es lo más extraordinario que alguien ha hecho por ti? 


			 


			3. ¿Qué detalles sueles tener en cuenta cuando interactúas con otras  personas? 


			 


			4. ¿Cómo actúas con los demás cuando sientes que estás compitiendo con ellos? 


			 


			5. ¿Qué sientes cuando colaboras con otros? 


			 


			6. ¿De qué manera puede influirte la opinión de los demás? 


			 


			7. ¿Cómo reaccionas cuando no reconocen lo que haces? 


			 


			8. ¿Qué actitudes te hacen desconfiar de los demás? 


			 


			9. ¿En qué situaciones experimentas celos? 


			 


			10. ¿En qué aspectos te comparas con otras personas? 


			 


			11. ¿Qué personas o comentarios pueden herirte? 


			 


			12. ¿Cómo te sientes cuando no puedes conectar con las personas que  te importan? 


			 


			13. ¿Cómo sabes lo que necesitan los demás? 


			 


			14. ¿Qué actividades prefieres hacer en compañía? 


			 


			15. ¿Para qué necesitas estar solo/a? 


			 


			16. ¿En qué circunstancias te adaptas fácilmente? 


			 


			17. ¿Qué significa para ti estar en paz con los demás? 


			 


			18. ¿Qué significa lograr el equilibrio en tus relaciones? 


			 


			19. ¿Cómo demuestras tu agradecimiento? 


			 


			20. ¿Qué quieres mejorar de tus relaciones con los demás? 


			 


			A partir de estas preguntas, pedimos a nuestro cliente que haga una reflexión global de lo que ha descubierto y de qué ha tomado conciencia,  y le ayudamos a vincularlo con el objetivo por el cual nos ha contratado: 


			 


			1. ¿De qué has tomado conciencia al reflexionar sobre estas preguntas? 


			 


			2. ¿Qué dice esto de ti? 


			 


			3. ¿Qué aspectos quieres mejorar? 


			 


			4. ¿Qué quieres cambiar? 


			 


			5. ¿Cuál será tu primer paso? 


			 


			6. ¿En qué medida estos cambios te ayudarán a liderar tu vida? 


			 


			7. ¿Cómo te ayudarán a ser un/una mejor coach? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 19 


			Las 25 preguntas poderosas 


			 


			1. ¿Cuáles son las cinco cosas que más valoras en tu vida? 


			 


			2. ¿Cuáles son los tres objetivos más importantes en tu vida? 


			 


			3. ¿Qué harías si no tuvieras miedo? 


			 


			4. ¿Qué harías si te quedasen seis meses de vida? 


			 


			5. ¿Qué has querido hacer siempre, pero te ha dado miedo? 


			 


			6. Mirando hacia atrás las cosas que has realizado, ¿qué te ha hecho  sentir más importante? 


			 


			7. ¿Qué harías si supieras que no vas a fallar? 


			 


			8. ¿Cuál es tu propósito en la vida? 


			 


			9. Si pudieran concederte una habilidad excepcional, ¿cuál sería? 


			 


			10. ¿Qué es lo que te proporciona mayor satisfacción en tu vida? 


			 


			11. ¿Qué legado te gustaría dejar en el mundo? 


			 


			12. ¿Cuáles son las tres cosas que has estado abandonando y que, si las  hicieras, te permitirían poner tus asuntos en orden? 


			 


			13. ¿Cuáles son tus tres principales fortalezas? 


			 


			14. ¿Cuáles son tus tres principales debilidades? 


			 


			15. ¿Quién lleva una vida que admiras? 


			 


			16. Describe cómo crees que es llevar esa vida. 


			 


			17. ¿Quién hace el tipo de trabajo que te gustaría hacer? 


			 


			18. Imagina que eres muy viejecito/a y un niño te pregunta: «¿Qué es lo  que más te enorgullece de ti mismo?». ¿Qué le contestarías? 


			 


			19. ¿Qué significa para ti la respuesta que darías a ese niño? 


			 


			20. ¿Qué sería mejor que esto que acabas de escribir? 


			 


			21. ¿Y todavía mejor? 


			 


			22. ¿Qué podrías hacer habitualmente que cambiara de manera significativa tu vida? 


			 


			23. ¿Cuál es la mejor pregunta que te han hecho en tu vida? 


			 


			24. En este momento de tu vida, ¿cómo definirías el éxito? 


			 


			25. ¿Qué quieres ser de mayor? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 20 


			Las 37 preguntas para gestionar el cambio 


			 


			1. ¿Qué situación ha despertado tu necesidad de cambiar? 


			 


			2. ¿Cómo te hace sentir la situación actual? 


			 


			3. ¿Qué te hace pensar que quieres cambiar? 


			 


			4. ¿Para qué quieres lograr este cambio? 


			 


			5. ¿Cuál es tu actitud en estos momentos, respecto al cambio que quieres lograr? 


			 


			6. ¿Cuál es tu principal motivación? 


			 


			7. ¿Qué objetivo te has marcado? 


			 


			8. ¿Podrías concretarlo más? 


			 


			9. ¿Qué problema quieres resolver? 


			 


			10. ¿Qué resultados obtendrás cuando lo resuelvas? 


			 


			11. ¿Qué sentido tiene este objetivo en el contexto de tu vida personal? 


			 


			12. ¿Qué sentido tiene este objetivo en el contexto de tu vida familiar? 


			 


			13. ¿Qué sentido tiene este objetivo en el contexto de tu vida profesional? 


			 


			14. ¿Qué sentido tiene este objetivo en el contexto de tu organización? 


			 


			15. ¿Qué dice de ti el objetivo que te has marcado? 


			 


			16. ¿De qué recursos dispones para lograrlo? 


			 


			17. ¿Qué costes te supondrá conseguirlo? 


			 


			18. ¿Qué obstáculos prevés encontrar? 


			 


			19. ¿Qué estrategias pueden ayudarte a afrontar dichos obstáculos? 


			 


			20. ¿Quién puede ayudarte a conseguir tu objetivo? 


			 


			21. ¿En qué has de confiar para lograr este objetivo? 


			 


			22. ¿Qué deberás abandonar o eliminar para lograrlo? 


			 


			23. ¿Qué valores éticos asocias al objetivo que te has propuesto? 


			 


			24. ¿Qué situaciones cotidianas pueden alejarte a la hora de mantener  el cambio que has decidido? 


			 


			25. ¿Qué otros cambios exitosos has realizado en el pasado? 


			 


			26. ¿Qué aprendiste de esos cambios? 


			 


			27. ¿De qué manera lo que aprendiste puede servirte para este nuevo  reto? 


			 


			28. ¿Quién puede ser, para ti, un modelo de inspiración que te permita  lograr este cambio? 


			 


			29. Imagina que ya has logrado tu objetivo. ¿Qué impacto tendrá en tu  vida? 


			 


			30. ¿Y si no decides cambiar? 


			 


			31. ¿Cómo sabrás que has logrado tu objetivo? 


			 


			32. ¿Cuál será el primer paso para lograr tu objetivo? 


			 


			33. ¿Cuándo lo harás? 


			 


			34. ¿Cómo lo harás? 


			 


			35. ¿Qué necesitas de mí en esta primera fase del cambio? 


			 


			36. ¿De qué has tomado conciencia realizando esta sesión? 


			 


			37. ¿Cuál es tu conclusión final? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 21 


			Las 46 preguntas para profundizar 


			 


			1. ¿Te atreverías a ir transformando progresivamente «lo excepcional»  en «habitual y constante» en tu vida? 


			 


			2. ¿Cómo describirías el estado de felicidad que te agradaría vivir o alcanzar? 


			 


			3. ¿Qué sensaciones estás percibiendo mientras lo estas vivenciando? 


			 


			4. ¿Qué sensación te embarga cuando sientes que lo has logrado? 


			 


			5. ¿Has vivido en otro momento de tu vida la misma sensación? 


			 


			6. ¿Qué te permitió llegar a vivirla? 


			 


			7. ¿Cómo materializarías esa sensación en acciones? ¿Qué acciones  crees que encaminarían tu vida diaria hacia el estado que has descrito? 


			 


			8. ¿Cuál de ellas te supone menos esfuerzo o resistencia? 


			 


			9. ¿Cuándo la pondrás en marcha? 


			 


			10. ¿Qué harás después? ¿Cómo proseguirás hacia el propósito que deseas obtener? 


			 


			11. ¿Qué crees que puedo aportarte en tu camino? 


			 


			12. ¿Qué te aporta esa situación? 


			 


			13. ¿Por qué te apegas a una situación que te duele o molesta? 


			 


			14. ¿Quieres cambiar algo en tu vida? Si es así, ¿cómo quieres que sea? 


			 


			15. ¿Qué has sentido esta mañana al despertarte? 


			 


			16. ¿Qué sientes habitualmente por las mañanas al despertarte? 


			 


			17. ¿Qué te gustaría sentir? 


			 


			18. ¿Qué sensación te produce tu entorno más cercano? 


			 


			19. Cuando crees que la gente está pensando en ti, ¿cómo te sientes tú? 


			 


			20. La última vez que algo o alguien te hizo sentir bien, ¿por qué fue? 


			 


			21. ¿Qué lugar o qué gente hace que te sientas relajado y en paz? 


			 


			22. ¿Cuáles son las dificultades que ves para sentirte bien? 


			 


			23. ¿Qué prevés hacer para repetir o provocar esa situación o estado de  bienestar que tanto aprecias? 


			 


			24. ¿Qué quieres? 


			 


			25. ¿Cómo sabes que lo estas consiguiendo? 


			 


			26. ¿Qué te detiene? 


			 


			27. ¿Para qué necesitas pensar en lo que no ha ido bien? 


			 


			28. ¿Qué es lo que te hace celebrar cada día? 


			 


			29. ¿Para qué trabajas? 


			 


			30. ¿Cómo es una mañana en la que te levantas y has logrado tu objetivo? Descríbela. 


			 


			31. ¿Cuándo llegará ese momento? (En un año, en cinco años…) 


			 


			32. Descríbeme ese día, ¿cómo te sientes? ¿Estás alineado o notas vibrando dentro de ti esa sensación de «armonía» con lo que eres? 


			 


			33. ¿Lo quieres tanto tanto que estás dispuesto a repetirte la visión de  esa mañana cada día y valorar cada decisión a lo largo del tiempo  que te conduce a esa hermosa mañana? 


			 


			34. ¿Cuál era tu logro de la vida más importante? Descríbelo todo:  ¿cómo lo conseguiste? ¿Por qué luchaste por él…? 


			 


			35. ¿Quién eres para haber alcanzado ese logro? ¿Cómo aprovechaste  lo mejor de ti? 


			 


			36. ¿Cómo vas a utilizar esta esencia tuya para realizar tu sueño? 


			 


			37. ¿Estás desempeñando un trabajo acorde con lo que es importante para ti? 


			 


			38. ¿Estás emprendiendo acciones cada día para lograr el propósito  que tienes en la vida? 


			 


			39. ¿Eres sincero en lo que haces, dices y en tu manera de actuar? 


			 


			40. ¿Aprovechas todo tu potencial, tus talentos y habilidades? 


			 


			41. ¿El feedback que recibes de tu entorno se ajusta a tu persona? 


			 


			42. ¿Duermes tranquilo por la noche y te sientes orgulloso de tu forma  de pensar y actuar? 


			 


			43. ¿Sientes que tu corazón y tu mente actúan como una sola cosa? 


			 


			44. ¿Cuáles serían los tres atributos y cualidades con las que te definiría  (o hubiese definido) tu madre, tu padre, tu pareja…? 


			 


			45. ¿Qué tres defectos citarían de ti? 


			 


			46. ¿Qué valores quisieras transmitir a tus hijos? 


			
	    


 	
	    
             


			Anexo 22 


			Código deontológico 


			 


			Un código deontológico es un documento en el que se recogen los criterios, las normas, los valores y los principios éticos que asumen aquellas personas que realizan correctamente una actividad profesional. Regula las actuaciones de una comunidad de profesionales y fija los límites de su propia praxis. Habitualmente, estos códigos se regulan a través de los colegios profesionales (de psicólogos, médicos, abogados, periodistas…). En el caso de los profesionales del CT que ya estén adscritos a un colegio profesional propio (psicólogos, médicos, enfermeros, fisioterapeutas, etcétera), estos ya deben guiar su actuación por el código que les es propio. En el caso de profesionales del coaching teleológico que no estén adscritos a ningún colegio profesional, sugerimos que  lean y hagan suyo este. 


			El presente código recoge las pautas de conducta para realizar nuestro  trabajo de forma ética, correcta, adecuada y eficiente. 


			La Escuela de Coaching Teleológico (ECT) define los siguientes principios como base de la actuación del coach teleológico: 


			 


			Creencias y conocimientos básicos del coach profesional 


			 


			•  Cree que la persona puede alcanzar sus objetivos, en sus posibilidades de transformación y confía en su capacidad de cambio y  aprendizaje. 


			•  Construye una relación y un entorno basado en la confianza y la  confidencialidad entre el coach y su cliente. 


			•  Cree en una relación entre adultos con el cliente. 


			•  Cree en la colaboración mutua en la que ambos contribuyen juntos en el desarrollo del proyecto del cliente. 


			•  Sabe prepararse para iniciar una sesión. 


			•  Respeta la metodología que configura toda conversación teleológica. 


			•  Está presente y conectado. 


			•  Respeta el ritmo de la persona y su agenda. 


			•  Conoce el valor de los silencios en los procesos de introspección.


			•  Su escucha es empática, activa y plena, con la finalidad de entender y comprender a su cliente. 


			•  Conoce los estilos de aprendizaje de sus clientes. 


			•  Acompaña al cliente en la definición del problema, el objetivo y los  resultados que espera lograr a través del proceso. 


			•  Sabe ser justo consigo mismo. 


			 


			Para la ECT, adherirse al código deontológico es una competencia  básica propia del CT. En el Máster en Liderazgo Personal y Coaching Teleológico de la ECT entendemos que el código deontológico es la base  ética bajo la cual deberíamos trabajar todas las competencias profesionales y que, si hablamos de liderazgo personal, este se asienta sobre unos  principios éticos y, por tanto, no lo considera una competencia, sino el  pilar sobre el que se asienta el rol de coach teleológico. 


			Cuando tomamos la decisión de acompañar a nuestros clientes en procesos de CT, somos conscientes del compromiso, el respeto y la responsabilidad que esta práctica requiere por nuestra parte. Las decisiones más éticas en cualquier profesión las guía el código deontológico que le es propio. Adherirnos a este código deontológico significa que conocemos y comprendemos los principios éticos y los estándares del coaching, y que nos comprometemos a vivirlos y aplicarlos de manera responsable en todas las situaciones en las que ejerzamos el rol de coaches teleológicos. 


			Cuando decimos que nos guiamos por un código deontológico significa que somos competentes para tomar decisiones éticas, según unas  normas que se han acordado entre un grupo de profesionales que las  consideran básicas para practicar correctamente nuestra profesión. 


			En primer lugar, debemos comprender que este código ético es independiente del área de intervención de coaching que realicemos (equipo, ejecutivo, personal, empresarial…) o de la escuela a la que pertenezcamos (teleológica, ontológica, sistémica…). 


			En segundo lugar, hemos de comprender que guiarnos por un código ético significa que no hay «un mínimo» que podamos cumplir, sino  que es «un todo» fundamental. Si dejamos de guiarnos por este código,  dejaríamos de ser coaches y de cumplir la función por la que hemos sido  contratados. 


			Sin la guía de un código deontológico, ninguna de las competencias,  por muy desarrolladas que estuvieran, tendría sentido. No se puede  compensar la falta de ética con ninguna otra competencia. 


			Uno de los aspectos más relevantes del código es el valor de la confidencialidad entre el coach y su cliente. Es una condición clave para que pueda tener lugar una conversación segura y valiente. Cuando la organización tiene interés en el resultado, la condición que establezco con el equipo de recursos humanos es que, en cualquier conversación que quieran tener conmigo, siempre estará presente el cliente. Mi compromiso, si hay el requerimiento de una devolución final, es que la hará el cliente y yo estaré presente. Personalmente, acostumbro a preparar la sesión de devolución junto con el cliente, que elige aquello que considera de interés para la organización y obvia lo que pertenece al ámbito personal. 


			La confidencialidad no es una competencia, es un valor que nace de  nuestros principios de honestidad y lealtad. 


			Es responsabilidad de todos los coaches velar por el cumplimiento y  la buena praxis de los profesionales que nos dedicamos al CT; de esta  manera, lograremos el reconocimiento y el prestigio que esta joven profesión requiere. 


			La ética profesional del CT se ajusta en términos generales a las reglas éticas y morales del ser humano, aplicables a los coaches y a los  clientes, y reconoce la necesidad de velar por los intereses de los segundos para que alcancen su correcto desarrollo. 


			 


			Filosofía del coaching 


			 


			La ECT se adhiere a una forma de coaching que considera que el cliente  es el experto en su vida, trabajo o empresa, y cree que toda persona es  creativa, competente y completa en sí misma. El CT es un proceso de  continua relación entre el coach y su cliente que ayuda a las personas a  lograr los cambios necesarios para lograr los objetivos que se han propuesto en sus carreras, trabajos, organizaciones o vida personal. Durante el proceso, los clientes profundizan en su aprendizaje, aumentan su  rendimiento y mejoran su calidad de vida. Los resultados obtenidos dependerán de las intenciones, elecciones y acciones del cliente, acompañado por el coach y la aplicación del proceso de CT. Partiendo de esta  base, la responsabilidad del profesional es: 


			 


			•  Descubrir, aclarar y alinear qué quiere lograr el cliente. 


			•  Estimular al cliente a autodescubrirse. 


			•  Obtener del cliente sus propias soluciones y estrategias. 


			•  Mantener la responsabilidad del cliente. 


			 


			Estándares de conducta ética 


			 


			Conducta profesional a largo plazo 


			•  Me orientaré de una manera que refleje el CT como una profesión  y me abstendré de hacer cosas que dañen la compresión del público y la aceptación del coaching como una profesión.


			• Me comprometeré con los acuerdos que haga en todas mis relaciones. Construiré acuerdos claros con mis clientes, que incluirán  la confidencialidad, los informes de progreso y otros particulares. 


			• Respetaré los esfuerzos y contribuciones de los demás. 


			• Respetaré la creatividad y el trabajo escrito de los demás promocionando mis propios materiales y no falsificándolos ni presentándolos como propios. 


			 


			Conducta profesional con clientes 


			•  Reconozco exactamente mi nivel de competencia en CT y no exageraré mis calificaciones, especialidades o experiencia como coach.


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


			•  No mentiré ni engañaré intencionadamente ni haré falsas afirmaciones acerca de lo que mi cliente recibirá del proceso de coaching  o de mí como su coach.


			•  No daré a mis clientes ni a probables clientes información o consejos que yo sé que pueden ser engañosos o que van más allá de  mis competencias.


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


			 


			Confidencialidad y privacidad 


			•  Respetaré la confidencialidad de mis clientes, excepto si soy autorizado por el cliente a compartir datos o informaciones que le incumben o si fuera requerido por la ley.


			•  Obtendré acuerdos con mis clientes antes de dar a conocer o publicar sus nombres, referencias o cualquier información que pueda identificarlos. 


			 


			Conflictos de interés 


			•  No crearé conflictos entre mis intereses y los intereses de mis  clientes. 



			•  Cuando surja algún conflicto actual o potencial, lo revelaré abiertamente y discutiré a fondo con mi cliente cómo resolverlo de la  mejor manera posible para él. 


			•  Revelaré a mi cliente toda compensación anticipada por terceras  partes que yo recibiera por referencias o consejos que conciernen  al cliente. 


			 


			Compromiso ético 


			 


			Como coach teleológico, estoy de acuerdo en cumplir mis obligaciones éticas para con mis clientes y colegas, y con el público en general. Prometo obedecer el código ético de la ECT, para tratar a las personas con dignidad, como seres humanos independientes e iguales, y trabajar con estos estándares. Si yo violo esta promesa ética o alguna parte del código ético, estoy de acuerdo en que la ECT me haga responsable de los hechos o comportamientos. Además, estoy de acuerdo en que probada alguna violación grave por mi parte de este código, la ECT me sancione con la pérdida de mis credenciales y deje de considerarme uno de sus miembros. 
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