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PRÓLOGO

			Fernando Bayón conoce bien el tema del coaching que es una de esas actividades que no se conocían, con esa denominación, hace pocos años aunque siempre ha existido y siempre existirá en todas sus formas. En la última década el coaching –que tiene aún pendiente encontrar una traducción eficaz al español– ha logrado alcanzar un nivel de profesionalización excelente y ha sabido diferenciarse con cierta nitidez de otras actividades parecidas (consultoría, terapia, etc.) pero que cumplen una misión distinta. 

			El coaching está dispuesto a alcanzar su mayoría de edad en una época en la que los niveles de complejidad y de incertidumbre están alcanzando cotas desconocidas que además serán superadas fácilmente en los próximos tiempos generando una situación que Fernando Bayón afronta con profundidad y buen rigor en el capítulo 9 dedicado a los escenarios VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity).

			Coaching mañana es, sin duda, el ensayo más completo disponible sobre el coaching en el que se analiza desde todos los aspectos este oficio que puede ayudarnos a buscar nuestras propias soluciones o al menos a orientarnos en su búsqueda.

			Su asentamiento en nuestra sociedad dependerá sin duda de la capacidad de los que lo ejercen para definir bien sus posibilidades y sus límites, para agruparse con eficacia y para evitar un intrusismo –como ya se está viendo– que acabaría dañando su imagen, riesgos que también analiza el autor a lo largo de su libro.

			El lector deberá también prestar una cuidadosa atención a las opiniones de una serie de personas relevantes de nuestra sociedad que aportan su perspectiva especial al tema. Deportistas, músicos, periodistas, empresarios, diplomáticos y otros profesionales enriquecen mucho este trabajo describiendo la aplicación concreta del coaching a sus tareas e incluso ofreciendo ideas llenas de interés en otros campos.

			Coaching mañana es un libro serio, un libro que puede inquietarte y obligarte a profundizar en tu personalidad y descubrir nuevas posibilidades de aumentar tu nivel de exigencia en una época fascinante intelectualmente e inquietante política, económica y sociológicamente. Ese va a ser el campo de juego.

			España, –en concreto– es un país que necesita estar muy alerta ante los cambios, antes mencionados, que se van a ir produciendo como consecuencia de varios factores: 

			
					
•	La reacción frente al fenómeno de la inmigración y el refugio que está influyendo decisivamente en la vida política.

					
•	La reacción ante una crisis económica interminable que está debilitando a las clases medias y favoreciendo un proceso galopante de desigualdad.

					
•	La desaprobación profunda de unas élites incapaces de afrontar los problemas reales de la sociedad.

					
•	El atractivo insuperable que generan las soluciones simplistas y populistas ante el aumento de la complejidad de los problemas, la aceleración de los tiempos y las múltiples incertidumbres que surgen de una revolución tecnológica y científica cuyo alcance es en muchos aspectos incontrolable e imprevisible.

			

			Frente a esta situación el «coaching» y los «coachers» tienen que ser capaces, renunciando a cualquier tentación dogmática, de ayudar al empresario y al directivo y en general a todos los profesionales a convivir, sin ansiedad ni pesimismo, con las dudas, e incluso el desconcierto, propios de esta situación histórica. Es sin duda un reto perfecto a una profesión nueva en la que Fernando Bayón es, en estos momentos, la mejor referencia y su libro una guía seria y sólida. 

			Palabras de introducción al libro de

			FERNANDO BAYÓN «Coaching mañana»

			ANTONIO GARRIGUES WALKER

			3 de mayo de 2017

			





INTRODUCCIÓN

			En 2010 la Editorial Universitaria Ramón Areces publicó Coaching Hoy, lo que hoy se llamaría una obra coral que tuve el honor de dirigir y coordinar. En ella colaboraron más de una veintena de autores (los más expertos). Configuraron un texto que a modo de teoría general se convirtió en la biblia del coaching y en una referencia ineludible. En Coaching Hoy se abordó desde la concepción teórica hasta las metodologías, manifestaciones y técnicas para llegar a descifrar la función social del coaching tanto desde la perspectiva personal como profesional.

			Ahora, Coaching Mañana pretende ir un poco más allá. Partiendo de la realidad de la herencia recibida, trata de adentrarse en los diversos caminos que debe reconocer el coaching para llegar, en un futuro próximo, a ser herramienta útil y usual en la gestión cotidiana de personas, profesionales y empresas. En definitiva un elemento estratégico en el desarrollo humano.

			El coaching debe adquirir naturaleza y estructura acorde con las necesidades de una sociedad cambiante, agresiva y creativa. No puede ser tan solo un proceso pasivo en el acompañamiento, que personas y organizaciones precisan en sus escenarios y periodos de transformación. Ha de involucrarse en la consecución de objetivos marcados, como el mejor aliado del coachee para llegar a ellos. Se va a generar una nueva alianza y una nueva vinculación. En la forma en que se realice estarán el éxito, o al menos, el camino más fácil y seguro.

			A lo largo de los últimos meses he venido publicando en mi blog, incluido en la Web de la Escuela de Organización Industrial (blogosfera EOI-www.eoi.es) una serie de pensamientos y reflexiones aplicables a mi visión sobre el coaching de mañana. He vertido en esta publicación algunos de mis posts que se adaptaban perfectamente a lo que propongo como desarrollo del coaching en el próximo futuro.

			Y en este futuro inmediato, en mañana, la fuerza de los sentimientos íntimos y personales, las energías internas y los valores más profundos se van a imponer sobre las exigencias organizacionales y sobre las presiones sociales hacia unos fines predeterminados por la mera razón de que estos cambian día a día. Lo que hoy vale, ya mañana va a quedar viejo y sin más valor que los recuerdos sentimentales.

			Los criterios y opiniones personales, por muy avalados que vengan tras el estudio, la experiencia o el análisis, no tienen por qué ser compartidos de manera doctrinal. Por ello en Coaching Mañana he querido incorporar distintos pareceres de otras personas: líderes de equipos de alto rendimiento, gestores de empresas, coaches profesionales (o no), creadores de opinión etc., para completar las versiones que se puedan tener respecto al camino que ha de tomar el coaching. A estos colaboradores (incluidos en el capítulo 15 del libro) mi gratitud y reconocimiento por sus aportaciones.

			Al introducir opiniones ajenas se añade una nueva vertiente en este libro: ¿será el coaching el mejor sacacorchos para destapar las capacidades del hombre? ¿Podrá combinarse con otras técnicas? ¿Será una herramienta pura? Afortunadamente será todo eso y mucho más.

			Coaching mañana tendrá un componente ideológico esencial aun cuando dependa toda su evolución del cambio social. Es válida la frase de F. Perls cuando afirma que «el presente es el punto cero, siempre en movimiento, del camino hacia el futuro». Siempre en movimiento va a ser el fundamento de esa base ideológica referida. La evolución constante hacia un objetivo probablemente pendiente de fijar.

			John Nash, en sus últimos momentos de maravillosa lucidez se preguntaba «¿dónde está la lógica, de dónde nace el razonamiento?» y al mismo tiempo él se contestaba con otra duda «probablemente la lógica y la razón sea el resultado de la ecuación que el hombre encarna en el amor y la felicidad. En realidad es la búsqueda permanente del equilibrio». Vale ahora muy bien esta reflexión como colofón: el coaching mañana debe tener como meta ideal coadyuvar, conseguir y conservar el estado de equilibrio, un estado idílico y único válido para desarrollar las capacidades del hombre. 

			FERNANDO BAYÓN MARINÉ

			 





PRIMERA PARTE

			LA HERENCIA RECIBIDA

			







No puedo enseñar nada a nadie.

			Solo puedo hacerles pensar 

			SÓCRATES

			Todo lo que puedas pensar es real

			PICASSO

			El futuro tiene muchos nombres: para los débiles, lo inalcanzable.

			 Para los temerosos, lo desconocido. Para los valientes, la oportunidad 

			VICTOR HUGO

		


		
			Capítulo I

			COACHING Y TRANSFORMACIÓN

			El mundo no es más que una transformación permanente

			y la vida una constante opción

			MARCO AURELIO

			Aquello que para la oruga se llama fin del mundo,

			para el resto del mundo se llama mariposa 

			LAO-TSE

			UN CONCEPTO INICIAL

			Se ha escrito y hablado mucho, quizá demasiado, sobre el coaching, sus bondades, efectos, beneficios o ineficacias. Coaching no es sino una ayuda técnica, científica y profesional en procesos de transformación que una persona ha decidido iniciar, ya tengan un propósito personal o profesional.

			Decidir un cambio en la vida es un acto valiente aunque venga obligado por las circunstancias. Cambio significa abandonar la zona de confort, dar un salto al vacío. Dejar atrás lo conocido y abrazar lo nuevo con el propósito de evolucionar, de mejorar, o simplemente de adaptarse. Este es precisamente el escenario del coaching: los procesos de cambio y de transformación del hombre.

			Cambiar por cambiar no conduce a nada. Es necesario conocer las metas finales, marcarse objetivos y establecer el mejor camino para conseguirlos. En esta difícil tarea el coach es un compañero eficaz porque estará impulsando y animando al coachee, y se convertirá en su espejo, en un espejo de su realidad (muchas veces de su realidad oculta) que le permitirá comprenderse mejor y comprometerse con su decisión de cambio.

			Del punto inicial al objetivo final se produce un viaje interior, personal e irrepetible. Una aventura llena de oportunidades. Un mundo entero por descubrir y una incógnita. En este viaje hay un pasajero principal que denominamos coachee y un conductor experto que llamaremos coach.

			Ha comenzado el proceso de coaching con un acto decidido de voluntad «voy a gestionar mi propio cambio. Voy a conseguir mi transformación».

			VIAJE A UNA REFLEXIÓN INTERIOR

			Para Anthony Robbins el éxito o el fracaso tienen origen en la fe: tanto como si crees que puedes hacerlo como si no. Aunque se tengan las aptitudes y las actitudes suficientes y se dispongan de los recursos necesarios, si el autor piensa que no es capaz de conseguirlo, nunca lo conseguirá. Habrá cerrado sus conductos neuronales. Saber lo que uno quiere es el gran paso para conseguirlo. Como lo es establecer el camino, las ayudas, las técnicas y los procesos. En realidad aceptar el coaching.

			Todos los coaches coinciden en que saber definir los objetivos de nuestra vida y ubicarlos en cada una de nuestras esferas de actuación es imprescindible para alcanzar el equilibrio y la seguridad. 

			Entre lo público (objetivos manifestados) y lo oculto e íntimo (ilusiones por cumplir) está la «fórmula del éxito definitivo», como lo llama Robbins o la «búsqueda de la seguridad y el equilibrio» para J. A. Marina, e incluso el «balance personal» de Stoner y Freedman. En todos los casos aparece el desenlace (a donde queremos llegar) la agudeza sensorial (el esfuerzo personal para conseguirlo), la flexibilidad y la modificación de planteamientos (la acción en uso de las habilidades y herramientas disponibles). 

			La programación neurolingüística (PNL) nos ha enseñado las ventajas de la redifinición de nuestro marco. Otra forma de ver, oír, de representar la situación y por supuesto de comprenderla. El desafío personal vuelve a aparecer. Para muchas personas el éxito reside solamente en hacer aquello que queremos hacer, en estar conformes con nosotros y alcanzar el equilibrio personal (no importa el éxito social y el equilibrio interpersonal) y en ese éxito reside la felicidad. 

			Algunos individuos califican sus sentimientos, otros sus comportamientos, otros sus emociones y otros sus capacidades. La suma de todos estos elementos representa nuestra reacción ante la vida. La máxima expresión del hombre como protagonista de sí mismo. En términos de aprendizaje: «Centrar las necesidades del hombre en beneficio del hombre». 

			Me gustaría compartir la frase de Vitorio Gassman que parece dicha para este caso: «El único error de Dios fue no haber dotado al hombre de dos vidas: una para vivirla y otra para interpretarla».

			Sin embargo el mundo actual y más el mundo de la empresa y los negocios se basan en un proceso de negociación. Negociación permanente. Poder, obtener y dar. La negociación con uno mismo es el comienzo de la transformación.

			En ese viaje, el aprendizaje se convierte en el mejor camino. En 1996 J. Stiglitz (premio Nobel en 2001) creó el concepto de la «sociedad del aprendizaje» como antecedente directo a la sociedad del conocimiento. Solo aprendiendo de manera permanente el individuo puede alcanzar las competencias exigidas para desenvolverse con éxito en la sociedad del siglo XXI.

			NEGOCIACIÓN INTRAPERSONAL

			El concepto intrapersonal (al margen de la inteligencia intrapersonal ya definida por Howard Gardner) tiene relación con estado intelectual y lúcido de conciencia que personalmente tenemos referido a nuestras competencias, capacidades, limitaciones y/o posibilidades. Una visión concreta y realista de lo que somos y de lo que quisiéramos ser. Si la inteligencia intrapersonal nos permite tener una imagen más o menos exacta sobre nosotros, la negociación intrapersonal permitirá dialogar con nosotros mismos sobre las cuestiones vitales o cotidianas que nos puedan surgir.

			Cristina Sánchez considera que por la negociación intrapersonal se crea una imagen interna de nosotros y que se manifiesta a través de convencimientos o manifestaciones concretas: me culpo, me felicito, me animo, me critico, etc.

			A nivel general el diálogo negociador que se establece yo con yo, está condicionado no solo por la necesidad, el momento o las circunstancias (Ortega siempre presente) sino por nuestro estado interno, sea positivo o negativo, y concretamente por nuestros sentimientos o emociones. Desde un punto de vista más social también nuestra negociación intrapersonal está afectada por la inevitable relación con otras personas y con las presiones del entorno. Carl Rogers nos enseñó que «para cada individuo, lo que es más personal, es más universal».

			Nuestras energías debidamente gestionadas pueden convertirse en el mejor aliado para negociar a nuestro favor (curiosamente en contra de nosotros mismos). De esta manera muchos deportistas, profesionales o altos directivos y políticos hacen un profundo estudio de sus biorritmos para conocer el momento adecuado de llevar a cabo la negociación (los japoneses son líderes en este tema).

			La negociación está íntimamente ligada al conflicto. El conflicto intrapersonal (Lewicki, Barry o Saunders), nace en los momentos en que la persona discute internamente con ella misma sobre la conveniencia o necesidad de actuar o no de determinada manera. El conflicto intrapersonal nace de y entre los pensamientos, ideas, emociones, voluntades, necesidades, opciones, oportunidades e incluso valores. Está presente todos los días y a casi todas horas, lo que quiere decir que conflicto y negociación intrapersonal forman parte de la personalidad, educación y cultura de cada quien, provocando un entendimiento profundo de uno mismo que le permite mayor confianza y mejores relaciones interpersonales.

			La esencia misma del proceso de coaching se produce en la negociación intrapersonal. El coachee debe establecer los límites a los que está dispuesto a llegar y el grado de voluntad y cumplimento que sin duda lleva aparejado otro grado concreto de sacrificio, esfuerzo y renuncia.

			Curiosamente en la medida que el proceso va fraguando y los objetivos intermedios o circunstancias alcanzadas ponen más cerca la meta final, se produce un estado de motivación que incrementa la agresividad de la negociación intrapersonal. Es decir se ha incrementado la confianza y la capacidad.

			Los estados de personalidad del coachee son el primer exponente al marcar el estilo de la negociación intrapersonal. Sin duda estados de estrés o de motivación al logro, o la responsabilidad, la aceptación, el optimismo y por supuesto la salud condicionan los resultados de la negociación.

			En medio de todas estas cuestiones emerge la figura del coaching que pone objetivos concretos para la transformación y emerge al mismo tiempo el coach como impulsor, mediador, espejo y recopilador de las conclusiones finales de la negociación intrapersonal. Es la primera vez que el coachee se va a dar cuenta del valor del coach y con frecuencia dirá: «Sin él no lo habría conseguido». A partir de aquí posiblemente el coachee disfrute negociando con él mismo y robe tiempo al tiempo para asegurar el éxito del cambio que acaba de iniciar. El camino está marcado y el viaje en marcha.

			OJO CON EL PASADO QUE DEJA HUELLA

			Cuando empezamos un proceso de cambio hemos de ser conscientes de que el pasado no se borra y que nuestros hechos y comportamientos han causado efectos que forman parte de nuestra realidad. El ejemplo más típico lo encontramos en el ámbito personal (la familia) o en el ámbito profesional (nuestro trabajo).

			Que el pasado deja huella es seguro. Pero que el pasado no puede condicionar el futuro parece también un planteamiento lógico. Juegan en este caso aspectos tan diferentes como responsabilidad, afectos, obligaciones legales o simplemente impulsos sustanciales.

			El viejo axioma rezaba: «Si quieres que el pasado no te influya negativamente, ten cuidado con lo que haces en el presente».

			La huella del pasado es eso: huella y como tal hay que tratarla sin olvidarse de que todo cambio es también una ruptura y que por lo tanto puede causar efectos en terceras personas. El coach no puede poner nunca en peligro alguno al coachee, aunque el proceso en sí puede dañar algunas sensaciones o emociones nuestras o de nuestro pasado.

			A veces se piensa que tanto cambian las personas con los procesos de coaching que una vez concluidos tienen otra personalidad. No es cierto. Las personas no cambian en lo sustancial pero pueden y deben educar sus comportamientos. Esta es la esencia del nuevo equilibrio. Encontrar y mantener los comportamientos adecuados en cada situación.

			CONTRADICCIÓN

			La contradicción es la manifestación de una incompatibilidad manifiesta entre dos o más proposiciones o realidades. 

			Alguien afirmó muy cínicamente (Euclides) que la contradicción es sinónimo de hipocresía, aunque son palabras distintas que significan lo mismo. El cantautor guatemalteco Ricardo Arjona expresaba en la letra de una de sus canciones: «Dime que no y estaré todo el día pensando en una estrategia para un sí». Atribuida a San Francisco de Sales es la curiosa contradicción de las moscas: «Las moscas no son peligrosas por su violencia. Las moscas son peligrosas por su número». Giulio Andreotti hizo famosa una frase que encierra una contradicción, ejemplo emblemático de la ambición: «el poder desgasta, sobre todo cuando no se tiene». 

			En la vida real encontramos contradicciones en todas partes. En primer lugar entre el deber y el querer, en la comunicación social, en los anuncios de cosas que ya han ocurrido, en el reconocimiento de capacidades que no existen o en el esfuerzo por conseguir aquello que nunca tendremos. 

			La curiosa contradicción que los hombres vivimos y que el coaching pone de manifiesto se la debemos a Aristóteles. Para el filósofo griego el hombre desarrolla su personalidad y su estructura mental y al final de su proceso de maduración se manifiesta y forma su personalidad de una determinada manera. Aristóteles llama a esta realidad la Primera Naturaleza del Hombre.

			Sin embargo a lo largo de la vida y debido a múltiples circunstancias los hombres adoptan otras actitudes que le llevan a comportarse de manera diferente. Si lo hacen así, de manera rutinaria se llega a adoptar manifestaciones y personalidad muy diferente a la que realmente eran (o es) suyas. Se llega a la Segunda Naturaleza del Hombre.

			El coach busca fórmulas nuevas para mejorar la situación del hombre y busca también el sistema de rutinizarlas. Así se dice que el coaching es el viaje de la primera a la segunda naturaleza del hombre. En el fondo una contradicción buscada, querida y positiva. El viaje del cómo soy al cómo debo ser o más correctamente del cómo actúo al cómo debo y quiero actuar.

			QUITAR MIEDO AL MIEDO

			Una las de las técnicas más reconocidas, utilizadas por las personas, tanto en su ámbito personal como profesional, para iniciar y seguir la senda del progreso y desarrollo, se basa en profundizar en los puntos fuertes y convertirlos en verdaderas ventajas competitivas. Individuos incompetentes, temerosos y cobardes aplican justo la técnica contraria haciéndose poderosos en los puntos débiles, lo cual es un error estratégico de impredecibles consecuencias. Así llegan a ser campeones de la derrota y estas personas obtienen medalla de oro en los campeonatos de la ruina y la estupidez.

			Por eso el coaching no busca nunca mejorar o suplir los puntos débiles, sino potenciar nuestras fortalezas. Como nadie puede tener todo en la vida hay que ser superiores en lo que somos fuertes. La verdadera esencia del coaching es ser cada vez más poderosos en aquello que somos o estamos más dotados. 

			Con frecuencia nos da miedo acometer un proceso de coaching, pero nunca hay que asumirlo transcendentemente, es urgente recuperar tres comportamientos que con demasiada frecuencia se echan al cubo de la basura: confianza personal, equilibrio social y ética colectiva:

			
					
•	Sin confianza no hay futuro, porque nadie se expone a riesgos innecesarios que a la postre van a favorecer a otras personas y posiblemente a otras empresas con intereses incluso desconocidos. 

					
•	Sin equilibrio no hay posibilidad de actuar coherentemente, muy al contrario, los desequilibrios provocan agresividad y conducen al enfrentamiento. A veces incorrectamente lo confundimos con la competitividad de los mercados y nuestros comportamientos se asemejan a la de las tribus primates. 

					
•	Sin ética, todo vale. Pero todo no vale, aunque nos cueste reconocerlo. Sabemos ya que en un mundo global solo se mantienen aquellas organizaciones y solo triunfan aquellas personas que se han hecho fuertes en sus principios y valores aunque sufran constantemente los ataques del exterior.

			

			Y todo esto nos conduce un día sí y otro también a temer, vivir y actuar con miedo. 

			La reacción ante el miedo es vencerlo, tratarlo y saber que solo alejándonos de él podremos sobrevivir. Quien se encierra en el miedo muere a corto plazo.

			Adiós al miedo. Bravo por Roosevelt cuando decía que «solo hay que tener miedo al miedo mismo».

			EL GRAN RETO DE LA VIDA

			Isabel Pinillos y Miguel García Herrero escribieron hace ya más de veinte años un precioso libro «El gran reto de vivir la vida» que como una inyección de motivación y optimismo hizo pensar a mucha gente si realmente tomaban la vida como un reto o como algo que les había sido dado por añadidura:

			
					
1.	Seneca nos dejó un texto para pensar: «todos nos quejamos de la brevedad de la vida y sin embargo pasamos mucho tiempo sin saber en qué ocuparlo». Mucha parte del tiempo de nuestra vida lo pasamos sin hacer nada, durmiendo o ignorando el fruto que podíamos sacarle al tiempo si hiciéramos algo provechoso.

					
2.	William James decía: «Si los hombres sufren es porque lloran». Si esos hombres al sufrir fuesen capaces de reír dejarían de sufrir tanto. Pensamiento positivo y visión optimista de la vida. Con ello se facilitará el resultado.

					
3.	Para Schiller, «Los instantes que perdamos, ni la eternidad puede devolvérnoslos». Por eso solo en la acción se consigue la satisfacción, y para educar la acción hay que educar primero la voluntad. Una voluntad dirigida a la acción, es una esperanza.

					
4.	Es verdad que todo transcurre demasiado deprisa y que «Nada es permanente» (Heráclito). Nos asombramos al hablar del tiempo porque el tiempo nunca se para. Ya estamos en otra edad y aun no sé cómo he llegado aquí. Dónde está mi vida. «Mi vida está en mí y en mí quedará» (Santo Tomás).

					
5.	Nietzsche explica que «No se puede equiparar la razón a la virtud, ni ambas a la felicidad». Eso lo hacían los griegos como mero recurso dialéctico. Pero mientras el hombre tenga en su vida capacidad intelectual, la búsqueda de la felicidad será su instinto más poderoso.

					
6.	Muchas personas que no están contentas con su vida, se excusan diciendo que no pueden cambiar. Nada de eso. No existen pretextos para no intentar un mejor modelo de vida. Thoreau exponía que «Si uno avanza con confianza en la dirección de sus propios sueños y objetivos, para llevar la vida que ha imaginado, se encontrará con un éxito inesperado… en tiempos normales». Marco Aurelio lo dijo mucho antes: «Nuestras vidas son la obra de nuestros pensamientos».

					
7.	Cambiar a lo largo de la vida era una constante del hombre. Cambio y evolución constante a lo largo de los años. San Francisco de Asís lo resumió como nadie en su famosa plegaria. «Dios me otorgue la serenidad de aceptar las cosas que no puedo cambiar, el valor de cambiar las cosas que debo y la sabiduría para poder discernirlo».

					
8.	Y si intentamos cerrarnos a lo que nos ha ocurrido y no a lo que nos va a ocurrir debemos recordar a Carnegie: «Cerrad el pasado, dejad que el pasado entierre a sus muertos. Olvidad los ayeres. Pensad en el mañana. El futuro es hoy. No vaciles en vivir hoy. Si no vives en hoy, no vives en la vida».

					
9.	La pregunta que surge al final es si el hombre puede generar un cambio profundo en su vida. La respuesta es sí. El cambio se produce si tienes el firme y rotundo propósito de transformar el interior. El primer imperativo de Gandhi consistía en actuar aquí y ahora (pura y dura filosofía Gestalt). Dice Ramachandran que «para actuar tuvo que forjarse una voluntad día a día, hora a hora y solo se le permitió alzarse como el auténtico símbolo de la voluntad activa».

			

		


		
			Capítulo II

			EL COMPAÑERO DE VIAJE

			Un coach es una persona que expresa lo que no quieres oír,

			que te pone delante lo que no quieres ver,

			para que puedas ser lo que siempre has sabido que puedes ser

			INTRODUCCIÓN

			Sin duda alguna el coaching del mañana es heredero genético del coaching de hoy y por ello los comportamientos del coach tienen un pasado irrenunciable. En el epicentro de ese pasado se encuentra la técnica del coaching que tiene como esencia a la mayéutica y esta realidad la diferencia de otras fórmulas con las que frecuentemente se le confunde (consultoría, formación, mentoring, psicología etc.).

			También es verdad que teniendo una base similar los comportamientos son o pueden ser diferentes. De ahí la necesidad de conocer el instinto del propio coaching como el procedimiento técnico y científico que permite acompañar a una persona (u organización) en su proceso de transformación hacia los objetivos previamente fijados.

			Superadas las capacidades y aptitudes que el coach debe tener, existe una diferencia en sus comportamientos que va más allá de la actitud profesional, pero a nosotros, y en este caso, nos corresponde profundizar en los sistemas profesionales que conducen el proceso del coaching y por lo tanto: preguntar, escuchar, dar confianza y seguridad para que el coachee pueda manejar su viaje en el entorno global del siglo XXI.

			Para no olvidar cómo debe actuar un coach, debemos recordar estos criterios.

			PREGUNTAS PODEROSAS

			El coaching se basa en la mayéutica. Si Sócrates levantara la cabeza se asombraría de que en el siglo XXI se siguiera utilizando su mayéutica como fórmula magistral para la evolución del hombre. La verdad es que la evolución del hombre surge y se desarrolla desde el propio hombre.

			El primer paso de la técnica mayéutica se basa en la pregunta, o mejor dicho en saber preguntar. Para saber preguntar hay que conocer cuáles son las preguntas.

			El marketing descubrió allá por los años 60 las famosas preguntas poderosas que nos permitirían conocer con anticipación los éxitos o fracasos que iban a tener los productos nuevos en los diferentes mercados. 

			Años después, gurús, speakers, escritores del management, profesores y otras variedades, volvieron a poner de moda las preguntas poderosas (eso fue por las décadas de los 80 y 90) como medio de dar respuesta a las mayores incógnitas que surgen en las organizaciones. 

			El coaching volvió otra vez a rescatar las preguntas y las incardinó en la técnica mayéutica. Puro Sócrates. 

			La verdad es que las preguntas poderosas son mucho más antiguas que todo esto. Fueron planteadas por el genial Platón con la idea de que sus respuestas dieran sentido a la forma de actuar del hombre. Las diez preguntas poderosas de Platón, se dividen en dos categorías: tres preguntas sustantivas y siete preguntas circunstanciales.

			Son preguntas sustantivas: QUÉ, es decir, el contenido de la acción. Lo que debemos (o no) hacer, el entorno material de la voluntad, la capacidad de decidir, de llevar a la práctica, de ejecutar. POR QUÉ, tanto como buscar la causa, darle sentido, ir al origen, recuperar la naturaleza y el fundamento. PARA QUÉ, que fija y determina objetivos, resultados, consecuencias, y busca en última instancia la capacidad de desarrollo de cada persona. 

			Las preguntas circunstanciales son las que fijan la operativa y de cuyo cambio depende la forma pero no la sustancia. CÓMO, CUÁNDO y DÓNDE se convierten en el núcleo del eje circunstancial. El derecho tomaría de estos tres conceptos el famoso postulado de la validez o no de la norma y de la acción cuando se modifican o cambian las circunstancias (rebus sic stantibus). 

			Otras dos preguntas: CON QUÉ y CON QUIÉN. Se refieren a los medios a emplear. Hoy frecuentamos el concepto de «recursos» para analizar estas preguntas. Una pregunta se refiere a los recursos materiales precisos que vamos a disponer para actuar. La otra, a las personas, al equipo de trabajo o simplemente a la soledad. 

			A QUIÉN o bien PARA QUIÉN se refiere a lo que desde la perspectiva del marketing (y ya en pleno anglicismo) denominamos target. A quién va dirigida la acción. Quizá lo que Platón también inventara con esta pregunta fuera la idea de un mundo global o mejor dicho de una sociedad global y única. 

			Por fin se llega a la última pregunta: CUÁL, que significa analizar y elegir entre las diferentes posibilidades. Responder a esta pregunta supone elegir el camino que se ha de tomar. Es sin duda la que nos llevará o no al objetivo planteado. 

			Algunos autores exponen que las preguntas poderosas son once porque añaden QUIÉN, simplemente quién. Sin embargo no es correcto porque para Platón «quién» siempre es la persona que se hace la pregunta. 

			¡Qué curioso! Siglos y siglos después Platón y Sócrates nos sigue enseñando ¿Quién habría sido capaz de crear las preguntas poderosas sino él? ¿Y quién hubiera sido capaz de darles sentido en el contexto de la relación humana?

			OÍR, ESCUCHAR, ATENDER

			Saber escuchar es todo un arte para el coach, y sin duda su primera y principal virtud. Demuestra capacidad de empatía, profundidad intelectual, comprensión y la existencia de un espacio de comunicación. Escuchar es prestar atención a lo que se oye, atender y entender. Quien escucha pone en ejercicio el sentido del oído. Quien atiende aplica el intelecto para comprender lo que oye. La realidad cotidiana dice que se oye mucho, se escucha menos y se atiende poco. 

			Saber escuchar exige además poner la voluntad y la intención a disposición del mensaje que vamos a recibir, lo que da origen a la comunicación y, como ya nos ha demostrado el neuromanagement, la comunicación es la primera y más importante de las aptitudes mentales. 

			Preguntar y contestar y por lo tanto comunicarse, es el verdadero nexo de unión en todo proceso de coaching.

			No siempre escuchamos de la misma manera. Cuando lo hacemos aplicamos una u otra técnica y de ello depende el resultado. Desde el coaching se indican cuatro maneras fundamentales de oír, escuchar y atender. Estas técnicas de escucha son: 

			
					
1.	La escucha atenta representa ante todo prestar atención y concentrase en aquello que se escucha. También requiere voluntad de seguir el razonamiento de lo que se está oyendo. El receptor no hace más que eso: escuchar, atender y comprender; en este tipo de escucha se descarta la interacción y sobre todo el juicio sobre aquello que se está transmitiendo. 

			

			Existen muchos tipos de escucha atenta: apreciativa, selectiva, analítica, sintetizada y otros más. Pero todos tienen una característica común, el valor de las palabras por encima de cualquier otra consideración. 

			
					
2.	La escucha activa es aquella que representa un esfuerzo físico y mental para obtener con atención el mensaje en su conjunto, interpretando su concepto holístico a través no solo de la comunicación verbal, sino de los tonos de voz, el lenguaje corporal, practicando la retroalimentación (preguntar, interaccionar, interrumpir) e incluso recurriendo a una revisión de aquello que se cree que se ha comprendido. 

					
3.	La atención flotante hace referencia a la técnica de la escucha superficial. La intensidad de la atención se repercute en los cambios de percepción de lo que se oye y permite captar elementos no evidentes, que de otra manera pasarían desapercibidos. Es la escucha en vigilancia respecto al emisor. 

			

			Nace en el concepto de la mayor o menor intensidad en la capacidad de concentración (pues este tipo de escucha exige experiencia y cuidado), y también en la visión subjetiva de quien habla respecto a la importancia, los miedos, las relaciones y a las circunstancias de aquello que desea. El coachee en cierta medida se convierte en un actor de su vida.

			
					
4.	Los focos de atención son también importantes a la hora de escuchar. Cuando la persona que emite crea un foco de atención, es decir, se comunica creando o usando una concentración de sentidos y sentimientos en una frase o en un contenido, representa que para ella es mucho más importante que el resto de conceptos que ha comunicado. Se utiliza la expresión «focalizar la atención» cuando se quiere resaltar algo por encima de todo lo dicho. 

			

			¿Cómo escuchamos? Pero antes debemos también preguntarnos, ¿Cómo comunicamos?

			En el proceso de coaching se utilizan todas las formas de escuchar y al coach le corresponde aplicar una u otra en virtud de los contenidos. Como se ha indicado, es todo un arte tan imprescindible y tan cercano que representa el nacimiento del nexo entre los dos protagonistas.

			CONFIABILIDAD

			Confiabilidad significa fiabilidad, confianza, garantía, pero sobre todo seguridad en el buen funcionamiento de una cosa. Transportado este concepto al coaching la confiabilidad se entiende como la creencia en la persona del coach ante su manera de actuar en general y su comportamiento respecto a situaciones concretas que por su propia responsabilidad le corresponde resolver.

			La confiabilidad siempre es una hipótesis, hipótesis que debe ser contrastada diariamente, sobre la conducta, pero no sobre la conducta pasada, de ayer, sino sobre la conducta de futuro. Laurence Cornu establecía que se asemejaba a una apuesta que se hace a favor de una persona y en esta apuesta se arriesga la seguridad buscada, el tiempo, el éxito, incluso la fe.

			Cuando hablamos de coach confiable siempre va acompañado de dos elementos inseparables: la regularidad y la predictibilidad y estos dos rasgos son realmente lo que dan fuerza al hecho de ser confiables.

			Regularidad significa mantener rangos de conducta similares, de tal suerte que por el carácter, el comportamiento, el modo de reaccionar, las formas de trato, y solución del coach no cambien de la noche a la mañana, no cambien según el día o su estado de ánimo o su buen o mal humor o su salud. Se requiere por ello un ejercicio de inteligencia emocional muy importante, gestionando adecuadamente sus dos primeros dominios: autocontrol y autoconocimiento.

			La ausencia de regularidad provoca tremenda inseguridad en el proceso y en el coachee y una inconsistencia peligrosa, permanente vaivén y sin duda movimientos alternativos. «La primera virtud de la humanidad fue la duda, su primer pecado la inconsistencia» (Carl Sagan). «La vanidad es un defecto, pero el orgullo de pensar y actuar siempre de forma determinada es una virtud impagable» (Orgullo y Prejuicio de Jane Austen).

			Por otro lado la regularidad conduce a la predictibilidad. Un coach predecible, cuyas reacciones pueden ser previamente intuidas por su coachee, facilita enormemente las relaciones y las hace más fluidas. Ser predecible no es ser débil, todo lo contrario, significa mantener firmes los criterios que se han adoptado conscientemente por encima de otras conveniencias.

			A la pregunta ¿qué es ser predecible? Yahoo señala como la mejor respuesta: «Predecible es una persona a la que se le ve venir y se sabe lo que va a hacer en cualquier momento, yo te aconsejaría que si para dejar de ser predecible tienes que dejar de ser tú, sigas siendo tú».

			John Edmund Haggai refiriéndose a las personas predecibles establece dos curiosas premisas: El ser predecible genera un plus de influencia y por otro lado el líder predecible es el que más seguridad genera en los procesos de cambio y conflicto.

			Si eres predecible, eres más cercano y más válido para ser coach. Sin embargo no se puede caer en la trampa de olvidar el constante movimiento de la sociedad actual.

			Si eres coach busca mayor respeto a través de la confiabilidad. Saldrás ganando.

			PENSAMIENTO GLOBAL

			El coach deberá ahora adaptar su pensamiento, su comportamiento y por ello todo el proceso al nuevo concepto de lo global.

			Desde hace unos años decimos con demasiada facilidad que estamos en un mundo global, que la tierra es la aldea global de todos los hombres y que la tecnología, las comunicaciones en general y el transporte en particular, han hecho desaparecer no solo la distancia en sí misma, sino las fronteras y las diferencias culturales.

			Sin embargo la realidad nos demuestra cada mañana que el sol no sale a la misma hora en todos los lugares del mundo y que las diferencias siguen siendo tremendas. Diferencias en todos los escenarios, económico, político, técnico, social, empresarial, lingüístico etc. Un mundo diverso en el que tenemos que actuar adaptándonos a la diversidad. Un mundo nuevo, que nunca jamás en la historia había existido antes. Un mundo global, nos guste o no.

			Las personas y la empresa también se han hecho cosmopolitas. También viajamos en un mercado que es así mismo global. La necesidad de este viaje nos permite hacer algunas reflexiones.

			El viaje al mercado global supone un reto. Salir de nuestros espacios de confort para adentrarnos en un magma desconocido representado por las nuevas necesidades, gustos, exigencias y criterios de un mundo y de un espacio nuevo. De una realidad que hasta ese momento era absolutamente desconocida para nosotros y que sabemos seguro que es más sensible y exigente.

			El viaje impone al coach una flexibilidad tremenda. Tendrá que tratar cada tema de manera diferente y con gran conocimiento, ya no se puede improvisar.

			El proceso de coaching se va a desarrollar en un mercado nuevo y global, lo va a hacer en muchos mercados diferentes autóctonos e incluso radicales, cuyo sumatorio indiscriminado, cambiante y relativo configura ese mercado global que nos rodea. Y así ocurre en todas las circunstancias.

			Por muy conocida que sea la expresión no debemos olvidar el universo global. Pensar en global y actuar en local es otra posibilidad que la práctica demuestra, genera alto valor y frecuentes éxitos.

			Otros comportamientos

			Son muchas las normas de comportamiento que ya sea por la experiencia profesional o por las reglas de asociaciones de coaching se asumen en el coach. A veces se confunden los comportamientos con las competencias (ya muy conocidas y escritas) y otras veces se obvian para evitar su complejidad.

			Entre esos comportamientos clásicos y que en la medida de lo posible conviene mantener en el coaching de mañana se pueden destacar:

			
					
•	La confidencialidad, muy identificada en este caso con el secreto profesional, y que debe quedar explícitamente manifestada desde el origen del proceso.

					
•	El control de actividades ejecutadas por el coachee y por ello el reconocimiento en aquellos casos que así se merezca. Este aspecto es especialmente motivante a lo largo del coaching y merece atención especial por parte del coach.

					
•	Por supuesto la profesionalidad, que lleva implícita una altísima carga de responsabilidad en el buen hacer del coach. Incluyendo la certificación como coach acreditada por las asociaciones correspondientes.

					
•	La creatividad para obtener del coachee lo mejor en todos los casos y para encontrar el camino para ello.

					
•	La insistencia para llegar a la nueva naturaleza buscada y en su caso para rutinizar nuevas conductas, aunque es sabido que la volatilidad de la sociedad futura no va a hacer posible que los nuevos comportamientos rutinizados por el coachee tengan larga duración.

			

			Existen todavía otros comportamientos como la constante invitación al coachee para que evolucione, que debe ser ejercido con prudencia y tenacidad. Este aspecto toma criterios algo diferentes si se producen en procesos de life coaching o de executive coaching. Muchos coach internacionales, comenzando por Peter Senge o Christian Wurth y siguiendo por Leonard, Kofman o Wolf, son de la opinión de llevar al coachee a límites bastante agresivos para que su reacción sea rápida y eficaz. Otros como Robins o Gilley consideran que este comportamiento es sencillamente una barbaridad.

			Merece especial atención la consideración de empatía que debe presidir todas las actuaciones del coach evitando siempre el efecto proyectivo (muy habitual en coaches inexpertos). En este sentido recordar el pensamiento de Rogers cuando explicaba que «ser empático es ver el mundo a través de los ojos del otro y no ver nuestro mundo reflejado en sus ojos».

			En todo caso debe primar la profesionalidad, la responsabilidad y el sentido común.

			Hay que destacar el comportamiento positivo que ha de tener el coach respecto a su coachee. Una positividad realista, haciendo especial fuerza sobre sus fortalezas y las posibilidades de apoyarse en ellos para llegar a las metas deseadas.

			COMPORTAMIENTOS INADECUADOS

			El coach no puede olvidar nunca que es coach y que su función empieza y termina en los estrictos términos del coaching. Por eso cuando adopta otros comportamientos ya sea por su voluntad o por la insistencia del coachee, se equivoca.

			Estos comportamientos inadecuados pueden revestir varias modalidades.

			En primer lugar adoptar la posición del amigo. El coach nunca es el amigo del coachee, por eso no es recomendable hacer coaching a personas con las que se tenga alguna relación personal (familiar, compañeros, amigos, parejas sentimentales…).

			Lo mismo ocurriría cuando el coach es el jefe del coachee. Hace algunos años se puso de moda la práctica del coach líder. Una situación muy desafortunada desde el punto de vista del coaching y una práctica muy adecuada desde la perspectiva del liderazgo.

			También conviene separar o mejor dicho eliminar los comportamientos que puedan confundir el coaching con el mentoring, aunque es verdad que hay muchos aspectos comunes. Sin embargo un pupilo no es un coachee o un proceso de mejora en los conocimientos profesionales o sociales no es un proceso de coaching.

			Finalmente existen muchas otras posiciones que el coach no debe adoptar por muchas inclinaciones que tenga para ello. En concreto el coach no es un formador, ni un consultor, ni un psicoanalista, ni un asesor, ni un socio, ni un terapeuta. Sirven estos ejemplos para desechar los comportamientos que puedan tender a la trasposición inadecuada de roles.

			UN DECÁLOGO DE LOS COMPORTAMIENTOS DEL COACH

			El comportamiento del coach se basa en la ayuda hacia su coachee. Por ello y según Herminia Gomá:

			
					
1.	El coach ayuda a diseñar el futuro que el coachee ha soñado.

					
2.	El coach ayuda a generar confianza y a que el coachee crea en su gran potencial.

					
3.	El coach ayuda a establecer mejores objetivos para llegar a la meta que el coachee se ha marcado.

					
4.	El coach ayuda a que el coachee plantee nuevas alternativas.

					
5.	El coach ayuda para que el coachee se haga responsable de los resultados planteados.

					
6.	El coach ayuda a encontrar fórmulas creativas para mejorar personal y profesionalmente.

					
7.	El coach ayuda al coachee a ser consciente de sus fortalezas.

					
8.	El coach ayuda a proporcionar herramientas, técnicas y equipos para el crecimiento personal y profesional.

					
9.	El coach ayuda al coachee a tomar conciencia de su situación real y a concienciarse de las necesidades de cambio.

					
10.	El coach ayuda a adoptar soluciones prácticas para temas concretos.
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