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  De una pionera del coaching llega una guía detallada para dominar una de las habilidades más difíciles de un coach: reflejar cuidadosamente las palabras y expresiones de los clientes para que se vean a sí mismos bajo una nueva mirada.

 Los coaches dependen demasiado de hacer preguntas abiertas, afirma Marcia Reynolds. Pero las preguntas solo buscan respuestas: la indagación reflectante proporciona información. Cuando, en lugar de recibir preguntas, los clientes logran escuchar sus pensamientos, opiniones y creencias expresadas por otra persona, son impulsados a considerar críticamente de qué modo su pensamiento afecta sus objetivos. 

Reynolds cita los últimos avances en neurociencias para demostrar cómo y por qué funciona la indagación reflectante, y proporciona técnicas, consejos y estructuras para crear diálogos innovadores. El uso de estas prácticas crea un espacio donde los clientes se sienten seguros y valorados. Los entrenadores se convierten en agentes de cambio y los clientes desarrollan soluciones personalizadas que pueden sorprender incluso a su entrenador.
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    A mis padres, que nunca se dieron por vencidos conmigo,


    sin importar los problemas que creé.

  





  
    Introducción
Hacer preguntas no es lo mismo que indagar



    Muchos libros populares, talleres de liderazgo y cursos de coaching indican reglas para hacer buenas preguntas. Las reglas comunes incluyen hacer preguntas abiertas; empezar con qué, cuándo, dónde, cómo y quién, y evitar las preguntas de por qué.


    Esas sugerencias son engañosas.


    Los coaches y líderes pasan más tiempo tratando de recordar las preguntas que se supone que deben hacer que prestando atención a la persona a la que están coacheando.1 Terminan haciendo un “coaching de lista de control” para asegurarse de que sus preguntas sigan el modelo que les enseñaron en la escuela de coaching o en el taller de liderazgo, lo cual, para el cliente, es más frustrante que útil.


    Los coaches no solo pasan más tiempo en su propia cabeza que escuchando, sino que vuelven al coaching más complicado de lo que debería ser. No se dan cuenta de que estar presentes y emplear observaciones reflectantes –como resumir, parafrasear y hacer distinciones– puede ser más efectivo (y más fácil) que buscar la pregunta mágica. Cuando un coach hace una pregunta después de aportar una reflexión, es más probable que la pregunta surja por curiosidad, no por memoria. En ese momento, incluso una pregunta cerrada puede conducir a un avance en el pensamiento.


    El coaching debería ser un proceso de indagación, no una serie de preguntas. El propósito de la indagación no es encontrar soluciones sino provocar el pensamiento crítico de las personas coacheadas acerca de sus propias ideas. La indagación las ayuda a detectar lagunas en su lógica, evaluar sus creencias y aclarar miedos y deseos que afectan sus elecciones. Las soluciones surgen cuando los pensamientos se reorganizan y amplían.


    Las observaciones que nos incitan a mirar dentro de nuestro cerebro son reflectantes. Provocan el análisis. Las observaciones reflectantes abarcan recapitular, etiquetar, usar metáforas, identificar puntos clave o conflictivos y reconocer cambios emocionales. La indagación combina preguntas con observaciones reflectantes.


    
      Las preguntas buscan respuestas; la indagación genera conciencia.

    


    Cuando se usan observaciones reflectantes en el coaching, los clientes escuchan sus propias palabras, ven cómo sus creencias configuran sus percepciones, y enfrentan las emociones que expresan. Entonces, una repregunta que o confirma (¿Es eso cierto para usted?) o incita a la exploración (cuando el coach tiene curiosidad sobre qué, cuándo, dónde, cómo o quién) provoca que los clientes analicen sus pensamientos.


    
      Observaciones reflectantes + preguntas = indagación reflectante.

    


    Agregar observaciones reflectantes a las preguntas hace que el coaching se sienta más natural y sencillo. Uno no tiene que preocuparse por formular la pregunta clave.


    
      Combinar declaraciones reflectantes con preguntas libera al coach del peso de encontrar la pregunta perfecta/mejor/correcta.

    


    Contrariamente, algunos profesionales que se autodenominan coaches hacen las preguntas con el objetivo de determinar qué consejo dar. Critican a la International Coaching Federation (ICF), anteriormente conocida como International Coach Federation, por imponer rígidamente requisitos en torno a la formulación de preguntas. Una profesora de psicología de Harvard me dijo que no era una coach acreditada por la ICF porque sus clientes ejecutivos de alto nivel no querían que les preguntara cómo se sentían. “Es una pérdida de tiempo cuestionar sus pensamientos y emociones”, dijo. “Quieren mi experiencia. No tienen ni idea y necesitan un consejo o una patada en el trasero”. Puede ser que sus clientes necesiten eso, pero eso no es coaching. Es una tutoría a las bofetadas.


    Temo que el coaching se pierda como profesión específica cuando la palabra coaching es diluida por personas que prefieren dar consejos. El coaching es una tecnología eficaz para ayudar a las personas a replantearse, cambiar de perspectiva y redefinirse rápidamente a sí mismas, redefiniendo a la vez sus situaciones. Los coaches actúan como colaboradores o socios de pensamiento de las personas que están atrapadas en sus historias y percepciones. Ayudan a los clientes a pensar más ampliamente por sí mismos, más allá de los miedos cegadores, las creencias heredadas y las suposiciones mal concebidas que limitan sus posibles acciones. Como resultado de esa nueva perspectiva, los clientes descubren nuevas soluciones, toman medidas sobre soluciones que habían evitado y se comprometen a cambios de comportamiento a largo plazo con más frecuencia que cuando se les dice qué hacer.


    El objetivo del coaching es hacer que los clientes se detengan y cuestionen los pensamientos y comportamientos que limitan su perspectiva, para que puedan ver un nuevo camino a seguir a fin de lograr sus deseos. Las prácticas reflectantes proporcionan una reproducción o repetición activa (active replay) inmediata para que los clientes se observen a sí mismos contando sus historias. Las preguntas los ayudan luego a identificar las creencias y los patrones de comportamiento que están utilizando. Ven por sí mismos qué patrones son ineficaces e incluso dañinos. Si el coaching es hecho con paciencia y respeto, es probable que los clientes vean claramente lo que deben hacer sin necesidad de un consejo brillante.


    El uso de la indagación reflectante como una poderosa herramienta de aprendizaje existe desde hace más de cien años. Explicaré sus orígenes en la Parte I.


    El coaching no debería ser tan difícil


    Emplear la investigación reflectante con una presencia empática y comprensiva genera una conexión en la que los clientes se sienten seguros para explorar críticamente cómo piensan. No se sienten presionados a explorar sus bloqueos de manera más profunda; van más profundo de manera natural. Escuchar sus propias palabras los incita a analizar voluntariamente el significado de sus declaraciones. Admiten cuando sus palabras son racionalizaciones defensivas de un comportamiento que no está en línea con sus valores y deseos esenciales.


    Cuando usted coachea como un socio o acompañante de pensamiento en lugar de como un experto, su trabajo es “atrapar y lanzar”* lo que le está dando el cliente. No necesita elaborar una pregunta magistral. No necesita averiguar si lo que usted quiere decir es una intuición o una clara proyección de sus propias necesidades. No necesita tener todas las respuestas. Usted es buen coach si comparte lo que oye y lo que ve y expresa tal vez lo que siente que está ocurriendo sin buscar tener razón.


    Probablemente hará una pregunta después de compartir lo que escuchó, vio y sintió, pero la pregunta surgirá de su reflexión, no de una lista de “buenas preguntas” que se usa en demasía.


    Cuando enseño estas técnicas, coaches de todo el mundo dicen cosas como estas:


     


    “Gracias. Me liberó de la tiranía de hacer la pregunta perfecta.”


    “Me siento mucho más ligero después de verla coachear.”


    “Me mostró cómo divertirme con mi coaching.”


     


    ¡Sí! ¡Esté presente, sea el espejo y relájese!


    Este libro muestra cómo cualquiera que desee utilizar un enfoque de coaching en las conversaciones puede utilizar la indagación reflectante para estar más presente y ser más eficaz. Los métodos y ejemplos indican cómo lograr resultados memorables y significativos, ya sea usted un coach profesional o un líder, un padre, un maestro o un amigo, utilizando un enfoque de coaching en sus conversaciones.


    Lo que hay en este libro


    En la Parte I, explicaré qué prácticas se necesitan para mantener una conversación centrada en coachear a la persona para que analice a fondo los problemas. Dado que la palabra coaching se ha aplicado a una variedad de actividades, quiero que comencemos con una interpretación común del marco que exploraremos.


    El Capítulo 1 explica por qué este método de coaching (la indagación reflectante) es tan efectivo para cambiar mentalidades y conducir a un cambio de comportamiento a largo plazo. Describiré cómo la indagación reflectante se conecta con la neurociencia en cuanto a la generación del entendimiento, un elemento importante en el aprendizaje, y cómo el coaching ayuda a los clientes a explorar su pensamiento de un modo en que no pueden lograr por sí mismos.


    El primer capítulo también analiza los momentos ideales para ponerse la gorra de coach. El coaching no está pensado para usarse en todas las situaciones. Usted molestará a sus empleados, amigos y cónyuge si siempre es un coach. Necesita una buena razón y, a veces, permiso. Encontrará una lista de escenarios que se consideran buenas oportunidades para el coaching.


    El Capítulo 2 analiza cinco creencias que han desviado la intención del coaching. Explicaré cada una de ellas, por qué son ciertas solo algunas veces y cómo limitan la eficacia del coaching cuando se interpretan como reglas rígidas. También ofreceré una opinión alternativa para cada creencia con ejemplos que muestran cómo funciona dentro del contexto de la relación de coaching.


    La Parte II, la médula de este libro, le brindará comprensión y formas de implementar las cinco prácticas esenciales para un coaching exitoso:


     


    

    

    

    

    
	Enfoque: enfocar el coaching en la persona, no en el problema.

	Repetición activa: reproducir los puntos fundamentales para analizarlos.

	Hackeo cerebral (brain hacking): encontrar los tesoros que no se conocían.

	Apuntar al objetivo (goaltending): mantener el rumbo.

	Nuevo y siguiente: fomentar conocimientos y compromisos.




     


    El dominio del coaching no significa tan solo mejorar las habilidades; el dominio también requiere que uno detecte rápidamente las disrupciones internas y vuelva a estar totalmente presente con sus clientes. La Parte III ofrece ejercicios orientados a cultivar los tres hábitos mentales necesarios para dominar las prácticas de la indagación reflectante:


     


    

    

    
	Alinear su cerebro.

	Recibir (no solo escuchar).

	“Atrapar y lanzar” los juicios.




     


    He tenido la oportunidad de mostrar a miles de coaches en todo el mundo tanto las prácticas esenciales como los hábitos mentales descriptos. O me agradecen por lo que aprendieron, o me agradecen por ayudarlos a recordar, porque lo sabían desde el principio.


    Cuando enseño estas prácticas a líderes, se dan cuenta de que su principal excusa para no coachear (No tengo tiempo) se basa en su temor de no poder coachear de manera efectiva. Probablemente lo intentaron y fracasaron mientras luchaban por encontrar buenas preguntas. Este libro ofrece a los líderes un enfoque del coaching que reduce sus miedos cuando descubren pasos fáciles de implementar para obtener resultados rápidos y más esenciales.


    Una vez que los líderes trabajan con la indagación reflectante, descubren que es la mejor manera de provocar un fuerte cambio de perspectiva y acción en poco tiempo. Encuentran que las conversaciones son creativas y significativas, además de productivas, e inspiran al otro a descubrir y crecer. Los empleados se sienten vistos, escuchados y valorados: la clave para aumentar el compromiso, la productividad y el entusiasmo ante nuevas ideas. Las personas que han experimentado un buen coaching dicen que les cambió la vida. La esencia del coaching no se basa en la resolución de problemas ni en la mejora del desempeño. Quienes se comprometen con el uso de la indagación reflectante son agentes de cambio que recargan activamente el espíritu humano. En momentos en que los acontecimientos en el trabajo y en el mundo empañan el espíritu, el coaching ilumina el camino.


    
      
        1. De aquí en adelante, la palabra coach se refiere a cualquier persona que emplee las habilidades y capacidades descritas en este libro, ya sea un coach profesional, un coach o líder interno de una empresa, o alguien que usa el enfoque de coaching en sus conversaciones. La palabra cliente se refiere a la persona que recibe coaching. El término incluye a personas que no pagan por el coaching, como empleados y colegas.

      




  
        * Figura tomada del juego de fútbol americano, usada aquí con el sentido de escuchar y devolver o repetir lo escuchado. [N. del T.]



    


    






 

    PARTE I 
 ¿QUÉ ES UNA CONVERSACIÓN DE COACHING?



    El coaching es mucho más


    que hacer buenas preguntas.


    MARCIA REYNOLDS


   
 

    Los miembros fundadores de la International Coaching Federation hicieron la siguiente pregunta: “¿Qué diferencia al coaching de la terapia y la consultoría?”. La definición de coaching de la ICF surgió de esa conversación:


     


    Coaching es asociarse con los clientes en un proceso creativo y estimulante que los inspira a maximizar su potencial personal y profesional.2


     


    La palabra clave en la definición es asociarse. Los coaches no actúan como expertos o analistas, aunque tengan experiencia y formación relevantes. Los coaches son esencialmente socios de pensamiento centrados en ayudar a los clientes a utilizar su creatividad y recursos para ver más allá de sus bloqueos y resolver sus propios problemas.


    La pasión y el compromiso que impulsan el crecimiento continuo del coaching se basan en la experiencia del coaching tanto para el coach como para el cliente. Para mí, cuando no cedo al impulso de aconsejar, nada es más satisfactorio que ver a mis clientes reírse de sí mismos cuando se dan cuenta de que se han estado aferrando a una creencia obsoleta. Me encanta la chispa en sus ojos cuando descubren por sí mismos la respuesta a sus problemas. Sienten alivio y gratitud cuando reconocen que no lastimarán a nadie si siguen sus sueños. Cuando siento que brota la audacia de mis clientes, es un placer ayudarlos a poner sus deseos en movimiento.


    Las personas necesitan sentirse vistas, escuchadas y valoradas para tener ganas de crecer. En ese espacio, su cerebro creativo se activa. Se sienten lo suficientemente seguras como para explorar sus propios pensamientos y acciones. Sacar a la luz sus juicios y miedos puede resultar incómodo, pero cuando los clientes ven cómo superar esos bloqueos, se sienten empoderados. Aunque se ha citado a muchos gurúes que dicen que las personas son naturalmente creativas, ingeniosas y completas, ese concepto se vio por primera vez en el trabajo del psicólogo Alfred Adler. Adler nos pidió que creamos en el poder que sienten las personas cuando desarrollan su potencial. Dijo: “El hombre sabe mucho más de lo que comprende”.3


    Al romper con las ideas de su maestro Sigmund Freud, Adler dijo que no tenemos que sondear las profundidades de nuestra historia psicológica para ayudar a la gente normal a progresar. Si, como dijo Adler, “nos determinamos a nosotros mismos por los significados que damos a las situaciones”, entonces cambiar o ampliar el significado abre nuevas posibilidades para definirnos a nosotros mismos y nuestras acciones.4


    La perspectiva de Adler generó muchas terapias modernas. La consideración que él tenía por las masas es un concepto fundamental para el coaching. Para las personas que no buscan terapia pero saben que se beneficiarán al explorar cómo piensan cuando no están seguras de sus decisiones o acciones, el coaching llena el vacío.


    ¿De dónde viene el término indagación reflectante?


    A Adler le debemos nuestro agradecimiento por definir la relación de coaching. Pero, aunque el coaching puede ser similar a las terapias cognitivo-conductuales y a la consultoría de relaciones basada en preguntas, la práctica real del coaching se relaciona más directamente con la teoría del aprendizaje de John Dewey que con un enfoque terapéutico o comercial.


    En 1910, Dewey definió la práctica de la investigación reflectante en su libro clásico, How We Think.5 Como reformador educativo, Dewey quería cambiar la práctica de descargar información en el cerebro de los estudiantes y luego probar sus habilidades de memorización. No estaba abogando sólo para que los profesores hicieran más preguntas. Definió métodos de investigación que incitarían a los estudiantes a dudar de lo que creían saber, de modo que estuvieran abiertos a un aprendizaje expansivo. Dewey pensaba que combinar las herramientas que provocan el pensamiento crítico con el cuestionamiento socrático incitaría a los estudiantes a mirarse a sí mismos y considerar seriamente sus pensamientos. Entonces podrían distinguir lo que saben de lo que no saben, confirmar o negar una creencia declarada y fundamentar el valor de un miedo o una duda. Decía que, metafóricamente, la indagación reflectante nos permite trepar a un árbol en nuestra mente.6 Obtenemos una visión más amplia para ver conexiones y fallas en nuestro pensamiento para evaluar mejor qué hacer a continuación.


    Ver la película desde la copa del árbol


    La indagación reflectante incluye las observaciones que reflejan nuestros pensamientos y creencias para provocar una evaluación. La práctica del mirroring, o lo que yo llamo repetición activa, incluye los momentos en que el entrenador resume, parafrasea, reconoce frases clave y comparte las emociones y gestos que expresan los clientes. Entonces los clientes amplían el significado de sus palabras con explicaciones o correcciones. Puede que se queden en silencio y muevan la vista hacia arriba, hacia abajo o hacia los lados mientras examinan sus pensamientos. Los coaches a menudo hacen una pausa para dejar pensar a sus clientes. Si la pausa es demasiado larga, el entrenador puede ofrecer una reflexión y hacer una pregunta como “Parece que está considerando algo. ¿Qué está viendo ahora?”.


    Cuando los coaches usan observaciones reflectantes, las personas escuchan sus propias palabras, ven cómo sus creencias forman sus percepciones, y enfrentan las emociones que expresan. Cuando los entrenadores continúan luego con una pregunta de confirmación (“¿Es eso lo que cree?”) o una pregunta exploratoria (“¿Qué es lo que lo hace vacilar?”), los clientes son llevados a detenerse y examinar su pensamiento.


    
      Usamos observaciones reflectantes + preguntas para que las personas reflexionen sobre cómo piensan.

    


    El coaching incluye notar cambios de energía, tono de voz, ritmo del habla, inflexión y comportamiento. Los coaches repiten las creencias y suposiciones de los clientes para examinar su veracidad y sus limitaciones. Resumen resultados y posibilidades complejas, sometiendo las conclusiones a los clientes para que las acepten o modifiquen. Ofrecen observaciones cuando los clientes muestran resistencia. Reflejan el progreso para reforzar el movimiento y el crecimiento. El objetivo de ofrecer observaciones reflectantes no es guiar a los clientes en una dirección específica sino ayudarlos a aclarar y evaluar sus pensamientos.


    Al utilizar prácticas reflectantes, los coaches incentivan a los clientes para que piensen en lo que dijeron y expresaron. El coach acepta las respuestas del cliente, incluso si este se pone a la defensiva o se siente incómodo. Darles a los clientes un espacio libre de juicios para procesar las observaciones del coaching es fundamental para su progreso.


    Puede que John Dewey no haya tenido éxito en transformar nuestros sistemas educativos, pero su don para definir cómo hacer crecer la mente de las personas se puede ver en las acciones de los coaches capacitados.


    El coaching no es dar aliento


    A la mayoría de las personas que conozco les gusta la idea de que alguien actúe como caja de resonancia cuando se sienten estancadas al intentar resolver un dilema. Hablar sobre un problema puede ayudar a las personas a ver cómo sus pensamientos ayudan o dificultan el logro de sus objetivos. No quieren estímulos inespecíficos. Las declaraciones del tipo “tú puedes” les parecen condescendientes, especialmente a las personas exitosas.


    De hecho, el buen coaching no siempre resulta cómodo. El aprendizaje a menudo ocurre en un momento de incertidumbre incómoda, cuando llegamos a dudar de las creencias y suposiciones que subyacen en nuestras elecciones. Dewey también admitía que la incomodidad que acompaña a la duda es inherente al proceso de aprendizaje. Se necesita un hecho sorpresivo, una reflexión disruptiva o una pregunta incisiva para desmenuzar lo que creemos saber. Es entonces cuando nos abrimos al aprendizaje. La crisis no siempre se siente bien. Sin embargo, con el tiempo, normalmente agradecemos los conocimientos que adquirimos.


    Por ejemplo, yo tuve un jefe con esa extraña capacidad para leerme. Él sabía qué me impulsaba, qué deseaba ansiosamente y qué barreras creaba mi propio cerebro interponiéndose en mi camino. Sus preguntas atravesaban las paredes de mi mente para que pudiera ver mis puntos ciegos. Darme cuenta de ciertas realidades a menudo fue doloroso, pero me permitió saber lo que debía hacer de manera diferente.


    Una vez, cuando estaba furiosa por la incompetencia de mis compañeros y la sobrecarga de trabajo que tenía que hacer, él dijo: “Parece que todos te decepcionan”. Mientras hacía una pausa para pensar en su observación, añadió: “¿Alguna vez habrá alguien lo suficientemente bueno para ti?”. No encontré qué decir.


    De vuelta en mi escritorio, me pregunté si siempre me había centrado en los defectos de los demás. Vi cómo ese patrón había dañado mis relaciones personales durante años. Con una reflexión y una pregunta, él me hizo ver que estaba reproduciendo ese patrón en el trabajo. Nunca volvería a ver mis relaciones laborales de la misma manera.


    Su observación y su pregunta me hicieron detenerme y cuestionar mi forma de pensar, lo cual me resultó terriblemente incómodo. En medio de ese malestar, me volví más consciente de que me distanciaba de los demás por mi necesidad de demostrar que era mejor que ellos. Yo quería ser una líder. En lugar de eso, era una quejosa. La dolorosa verdad me llevó a aprender cómo podía trabajar mejor con los demás y, algún día, liderarlos.


    Los mejores coaches nos hacen reconocer que tenemos lagunas en nuestro razonamiento. En el momento en que nos volvemos inseguros de lo que sabemos, se produce el aprendizaje. Eso es un buen coaching.


    Incluso si lo único que los clientes necesitan de usted en ese momento es ser una caja de resonancia mientras analizan sus pensamientos, siempre podemos usar la curiosidad para asociarnos con ellos a fin de que se vean a sí mismos y al mundo de una manera más amplia. Los coaches facilitan este proceso de la manera que Dewey imaginó que era posible.


    Nos hemos alejado del propósito del coaching


    Mi segunda maestría fue en aprendizaje de adultos/diseño instruccional. Nunca olvidaré a un profesor que decía que siempre deberíamos decirles a los estudiantes qué se les tomaría de examen para que pudieran enfocar su aprendizaje. Como estudiante, me encantaba ese consejo. Mi esperanza era obtener una A en los exámenes. No estaba considerando cómo aplicaría lo que aprendí cuando me graduara. Solo quería aprender lo adecuado para ser una estudiante sobresaliente.


    Sigo creyendo que debemos tomar examen de lo que enseñamos, pero un número creciente de estudiantes en programas de formación de coaches en todo el mundo exige aprender pasos específicos de coaching para obtener sus credenciales. El foco del aprendizaje se ha desplazado hacia la evaluación y se ha alejado de la relación con el cliente. Los esfuerzos de la ICF por legitimar el coaching basándolo en datos a menudo eclipsan la intención del coaching.


    Es importante adoptar un enfoque basado en evidencia para limitar la subjetividad del evaluador, y las descripciones de comportamiento son útiles para formadores y mentores, pero transferir requisitos específicos a los estudiantes ha contribuido a pensar en el coaching como un proceso formulado. En los intentos de hacer importante el coaching, el punto central del coaching está desapareciendo.


    Las competencias de coaching identificadas jamás se pensaron como una lista de control de comportamientos. Yo era parte de la junta de la ICF cuando se redactaron. El foco estaba puesto en la experiencia transformadora, aquella en la que las personas descubren de adentro hacia afuera. Las competencias no debían tomarse en ningún otro orden que el de principio y fin: determinar hacia dónde está yendo la conversación y cerrarla luego con un compromiso. Las demás competencias reflejaban cuán presentes están los coaches con sus clientes. Los coaches necesitan recibir plenamente lo que dicen sus clientes y expresarse sin juzgarlos. Después tal vez sientan curiosidad por las intenciones y el significado. No existe una forma correcta de coaching; el coaching es un proceso espontáneo entre el coach y el cliente.


    
      Las competencias de coaching proporcionan el marco para facilitar el autodescubrimiento. No son una lista de control de observaciones y preguntas obligatorias.

    


    Los primeros líderes de la ICF nos comprometimos con la creación del coaching como profesión porque creíamos en el impacto positivo que iba a tener en el mundo. El énfasis estaba puesto en establecer una relación segura y empática entre el coach y el cliente para que las personas se sintieran vistas y valoradas. Una vez que se llegaba a un acuerdo sobre el resultado que intentarían obtener, la conversación fluía naturalmente a partir de la curiosidad del coach. El coach no debía recordar listas, modelos ni fórmulas memorizadas. Me alegra ver que las competencias de la ICF actualizadas en 2020 reflejan mejor las aspiraciones de los miembros fundadores.


    El coaching es más que reflexionar y hacer preguntas. Los coaches deben crear un vínculo de confianza que se profundice con el tiempo. La relación es esencial para que el coach sea un socio de pensamiento eficaz. El valor, el cuidado y la curiosidad que sienten los coaches, y la creencia que tienen en el potencial de sus clientes, hacen que las competencias funcionen.


    Durante mi primera clase en mi escuela de entrenadores, el fundador, Thomas Leonard, dijo que solo podemos aprender a hacer coaching saliendo y haciendo coaching con personas. Nos resistimos, diciendo que no sabíamos qué hacer. Nos dijo que aprenderíamos lo suficiente como para empezar al cabo de la primera clase, y que luego deberíamos “simplemente ir y amarlas”.


    He usado ese consejo por más de veinte años. La mayoría de las veces siento que mis clientes también me aman a mí.


    Quiero incorporar la esencia y el arte del coaching a todas nuestras conversaciones sobre coaching. Escribí este libro pensando en que sea una guía para todas las personas que utilizan el coaching, independientemente de la escuela a la que asistan, la credencial que obtengan y el rol que desempeñen.


    Aunque la Parte II proporciona prácticas que asegurarán la eficacia del coaching, los hábitos mentales de la Parte III son esenciales para establecer la relación que hace al coaching tan poderoso.


    No encontrará listas de lo que debe preguntar y decir. Usted descubrirá cómo puede ampliar la capacidad de las personas para aprender y crecer juntas en nuestro mundo complejo e incierto. Lo felicito por elegir este viaje.


    
      
        2 International Coaching Federation, “Core Competencies”, acceso diciembre 13, 2019, http://coachfederation.org/core-competencies

      


      
     

         3 Alfred Adler, Social Interest: Adler’s Key to the Meaning of Life (Oxford: Oneworld, 1998), v.

      


      
        4 Adler, Social Interest.

      


        
      

             5 John Dewey, How We Think (Boston: D. C. Heath, 1910), 51.

      


      
        6 Dewey, How We Think, 9.

      

    


    






 

    Capítulo 1 
 ¿Qué hace tan poderoso el coaching enfocado en la persona?



    Las ideas son nuestras reglas, para bien o para mal.


    JOHN DEWEY


    El uso de habilidades de coaching se ha convertido en una competencia fundamental para el liderazgo en empresas de todo el mundo. La mayoría de los compradores corporativos exigen credenciales de coaching cuando contratan coaches externos, aun cuando no están seguros de lo que representan esas credenciales.


    Por parte del consumidor, está creciendo la conciencia sobre el valor del coaching.7


    Lamentablemente, según la Comisión Federal de Comercio, alguna gente todavía pierde mucho dinero con vendedores de “paquetes de coaching empresarial” que prometen grandes ganancias gracias a sus programas.8 Aunque el número de personas que contratan coaches está creciendo en todo el mundo, todavía tenemos trabajo por hacer para enseñar al público cómo evaluar si los coaches y los programas cumplen con los estándares profesionales, a fin de que el valor del coaching profesional siga creciendo.


    El éxito y el crecimiento continuo del coaching se debe a un hecho: funciona. Otros intentos de motivación e influencia no son tan efectivos.


    Cómo funciona el coaching


    La mayor parte de la gente no relaciona el coaching con el importante trabajo de John Dewey. Dirán que el coaching surgió de los primeros fundadores de las escuelas de coaching, de las enseñanzas de Sir John Whitmore o Carl Rogers, de los maestros de programación neurolingüística o de su libro favorito sobre liderazgo. Esas son excelentes fuentes de herramientas de coaching. La razón por la que esas herramientas funcionan se puede encontrar en los escritos de John Dewey mucho antes de que nuestros actuales gurúes del coaching nacieran.


    El coaching es valioso porque ninguno de nosotros transforma su pensamiento por sí solo. Los seres humanos somos maestros en racionalizar decisiones tomadas apresuradamente, no importa cuán lógicos creamos ser. También somos excepcionales a la hora de culpar a quien sea que podamos cuando esas decisiones terminan mal.


    Como dijo Daniel Kahneman en su libro Thinking, Fast and Slow (Pensar, rápido y despacio), nos resistimos a la autoexploración, especialmente cuando hay emociones involucradas. No cambiamos bien sin ayuda. Para detener los patrones mentales adversos, necesitamos que alguien disrumpa, reflejando nuestros pensamientos y haciéndonos preguntas que nos lleven a preguntarnos por qué pensamos como lo hacemos.9 Esas observaciones y preguntas nos permiten ver nuestras historias inventadas como si estuvieran delante de nosotros en un libro, para ser leídas y analizadas.


    Los adultos necesitan esa ayuda para ampliar su pensamiento tanto como los niños, y en ocasiones más. A medida que envejecemos, nos volvemos más rígidos en nuestro pensar. Nos volvemos maestros en racionalizar nuestras acciones, ignorar nuestras emociones y encontrar lo que confirma nuestras creencias. No nos distanciamos de las presiones sociales. Estamos demasiado ocupados como para poder detenernos y examinar nuestras creencias y elecciones.


    Dewey dijo que la investigación reflectante no solo abriría a la persona al aprendizaje, sino que también sacaría a la luz estereotipos y prejuicios heredados. Al sacar a la superficie creencias, suposiciones, miedos, necesidades y conflictos de valores, una persona puede evaluar mejor sus decisiones y acciones. También dijo que inducir a la gente a reflexionar sobre sus pensamientos era el “antídoto más poderoso contra las creencias erróneas y el piloto automático”.10


    Cuando estamos predispuestos, las prácticas reflectantes nos llevan a decir: “Vaya, mira lo que me estoy haciendo a mí mismo”. A veces decimos: “Esas no son mis palabras. Alguien me las dio”. Nos convertimos en observadores objetivos de nuestras historias.


    Las observaciones reflectantes seguidas de preguntas nos llevan a detenernos y cuestionar nuestro pensamiento y nuestro comportamiento. Esa disrupción provoca un cambio en la percepción que tenemos de nosotros mismos y del mundo, o al menos en la forma en que planteamos un dilema. Vemos un nuevo camino a seguir con un compromiso de actuar más fuerte que si un experto nos dijera lo que debemos hacer.


    
      Las observaciones reflectantes ayudan a las personas a pensar en lo que están diciendo. La pregunta de seguimiento cierra el trato y crea un cambio en la conciencia que resuelve problemas e impulsa nuevas acciones.

    


    Dewey dijo también que las personas más inteligentes necesitan más ayuda para reflexionar sobre sus pensamientos. Porque racionalizan mejor. Creen incondicionalmente en su razonamiento y defenderán sus opiniones como hechos probados. Decirles que cambien es una pérdida de tiempo. Usar observaciones y preguntas sólidas es la única forma de lograr que las personas inteligentes cuestionen sus pensamientos.


    El experto en liderazgo Hal Gregersen dice que siempre hay cambios inesperados a la vuelta de la esquina, en la vida y los negocios.11 Debemos ir más allá de los límites de lo que sabemos. Como nuestros cerebros se resisten a esa exploración cuando se los deja solos, podemos afrontar mejor los dilemas diarios con coaches que utilizan la indagación reflectante.


    Nuestro cerebro en el coaching


    Para vivir sin tener que pensar detenidamente cada acción que realizamos, nuestro cerebro desarrolla construcciones y reglas con las que operamos en forma inconsciente. El neurocientífico Michael Gazzaniga dice que nos quedamos atrapados en nuestro procesamiento automático del pensamiento y nos engañamos pensando que estamos actuando de manera consciente y voluntaria.12


    
      Por la misma razón por la que no nos podemos hacer cosquillas solos, nuestro cerebro se resiste a las pruebas autoimpuestas de pensamientos y reacciones.

    


    Entonces, para proteger nuestra identidad y nuestras rutinas, cuando alguien cuestiona nuestras elecciones sin pedir permiso, rápidamente nos defendemos. Respondemos con enojo cuando nuestras creencias son cuestionadas. A menos que invitemos a la evaluación, fortificaremos nuestros muros defensivos para proteger nuestra perspectiva. Incluso si un argumento tiene sentido, es más probable que hallemos una razón para nuestras creencias y no que reconozcamos los defectos.


    Para pensar de manera diferente, necesitamos invitar a alguien que nos ayude a examinar nuestro pensamiento. Solo entonces nos atreveremos a impedir que el cerebro reaccione rápido. Debemos acoger con agrado la disrupción que interrumpa nuestro procesamiento automático del pensamiento.


    Es entonces que entra el coach. Si buscamos coaching, estamos invitando a la interrupción externa que nos obligue a detenernos y examinar nuestro pensamiento y nuestro comportamiento. Nuestro cerebro se resiste a cualquier ataque sorpresa de alguien que señale fallas en nuestro pensamiento. Conociendo el valor del coaching, invitamos por propia voluntad a un coach que nos acompañe a buscar esas fallas.


    Coaching versus indicaciones


    Muchos líderes piensan que es más fácil dar consejos que tomarse el tiempo de coachear a los demás para que encuentren sus propias soluciones. No se dan cuenta de que están perdiendo el tiempo en lugar de ahorrarlo.


    Cuando usted le dice a alguien qué hacer, activa su cerebro cognitivo, mediante el cual la persona puede analizar el consejo utilizando lo que ya sabe. Si su sugerencia se relaciona o afirma los conocimientos actuales que esa persona tiene, es probable que esté de acuerdo con usted. Posiblemente necesite una confirmación externa para fortalecer su confianza antes de actuar.


    Ofrecer ideas puede parecer una forma eficaz de guiar las acciones de la gente. Pero se corre el riesgo de que las personas dependan de usted para obtener respuestas o aprobación antes de actuar. Usted no creará pensadores independientes.


    Los resultados son aun menos productivos si esas personas no buscaron su consejo. Es posible que lo escuchen, pero que en muy poco tiempo olviden lo que les dijo. El cerebro cognitivo utiliza la memoria a corto plazo, que está limitada tanto por el tiempo como por la capacidad. Otros temas tienen mayor importancia, bloqueando sus sugerencias. Muchas veces no recordamos lo que hemos desayunado, y mucho menos lo que alguien nos dijo que hiciéramos.


    Incluso si una persona recuerda lo que alguien le dijo durante el día, probablemente perderá ese registro al irse a dormir. El cerebro clasifica las entradas del día para determinar qué vale la pena guardar en la memoria a largo plazo. Retiene fragmentos de información que provocaron emociones; las emociones le dicen al cerebro que es importante recordar tal o cual cosa. A menos que usted inspire a las personas con sus ideas o las sorprenda con una perspectiva única, al día siguiente no recordarán lo que les dijo. O tal vez recuerden algo, pero confundan los detalles cuando intenten reconstruir lo que escucharon. Alteramos nuestros recuerdos cada vez que los traemos al presente.


    ¿Recuerda usted todos esos exámenes que dio en la escuela primaria para evaluar su aprendizaje? ¿Cuántos aprobaría hoy? A menos que uno utilice continuamente la información memorizada, esta se perderá. El cerebro no encuentra ninguna razón para conservarla.


    
      Cuando le decimos a la gente qué hacer, accedemos a la memoria a corto plazo en su cerebro cognitivo, donde el aprendizaje es menos efectivo.

    


    El cerebro cognitivo puede ser bueno para resolver problemas, pero no es tan bueno para aprender. Enfocarse en él puede funcionar para consultores que desean un trabajo a largo plazo, pero no es el mejor camino cuando se es un líder, padre, maestro o coach que quiere ayudar a las personas a pensar por sí mismas.


    Coaching versus amenaza: el mito del feedback


    Cuando las personas sienten una amenaza, adoptan una posición defensiva. Las amenazas incluyen un feedback negativo y lo que la gente debe hacer “o si no…”. Si obedecen, su cerebro considera crucial implementar la instrucción dada junto con el feedback. El aprendizaje basado en el miedo está codificado como una respuesta de supervivencia en el cerebro primitivo. Cuando se enfrentan a situaciones de ese tipo, las personas reaccionan de una manera para evitar la amenaza del “o si no” y recibir la recompensa por comportarse correctamente, incluso si las circunstancias han cambiado. Su cerebro no confía en que les digan que actúen de un modo diferente. La resistencia al cambio ocurre porque el comportamiento actual fue aprendido a través del miedo.
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