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  Presentación, por Robert Dilts


  El libro de Vicens Olivé es una referencia valiosa para cualquiera que desee recorrer y dominar la evolución de un campo cada vez más polifacético como es el Coaching. El libro está muy bien organizado, proporcionando una visión general de las múltiples dimensiones incluidas en la moderna práctica de esta disciplina. El ámbito de actuación del Coaching ha ido creciendo rápidamente durante las últimas décadas, por lo que era realmente necesario un libro como éste, que proporciona una visión global de toda la gama de metodologías de Coaching..


  Como en todos los ámbitos de crecimiento acelerado, se ha producido una gran confusión acerca de lo que es Coaching y lo que realmente significa. El libro de Vicens hace un trabajo fabuloso de integración de muchas herramientas de metodologías diferentes (Transformacional, Ontológico, mentoring, etc.) y los une en el marco de la Programación Neurolingüística (PNL).


  En su esencia, el Coaching es el proceso de ayudar a las personas y los equipos a alcanzar la cima de sus capacidades. Se trata de extraer las fortalezas de las personas, ayudándolas a superar las barreras personales y los límites con el fin de lograr lo mejor de sí mismos, y facilitando que puedan funcionar más eficazmente como miembros de un equipo. Las metodologías del Coaching están orientadas a los resultados y a las soluciones en lugar de a resolver problemas, haciendo hincapié en el cambio generativo y concentrándose en la definición y el logro de objetivos específicos.


  El término coach significaba originalmente vagón o carro. En otras palabras, un coach era, en sentido literal, un vehículo que llevaba a una persona o grupo de personas de un punto de partida hasta un destino deseado (lo mismo que hace, por ejemplo, el Eurostar, que te lleva de París a Londres). El viaje de un estado presente en particular a un estado deseado requiere del apoyo de una serie de niveles diferentes: los comportamientos, las capacidades, las creencias, los valores e incluso la identidad (lo que llamo Coaching con C, en contraste con el coaching con c, que se concentra sólo en determinadas dimensiones del resultado de la conducta).


  El libro de Vicens cubre elegantemente toda la gama de metodologías del Coaching, desde el coach al despertador. Lo recomiendo encarecidamente a cualquiera que tenga interés en ser la mejor versión de sí mismo y ayudar a otros a conseguir lo mismo.


  Febrero de 2010.


  París, Francia.
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  PNL & COACHING


  PRÓLOGO A LA SEGUNDA EDICIÓN


  Me hago eco de la voz de todas las personas, profesionales de la PNL y el Coaching que hemos colaborado en la primera edición de este libro, al vernos tan gratamente sorprendid@s por la buena acogida que ha tenido entre el público, puesto que han pasado sólo unos pocos meses desde que salió a la luz y ya gratamente nos vemos recompensad@s al tener que reeditarlo.


  Son múltiples las personas que se nos han acercado para felicitarnos por esta singular obra, que a veces de forma simpática ha sido mencionada como «la biblia del Coaching», a las cuales queremos mostrar nuestro más profundo agradecimiento por la confianza expresada, así como también a aquell@s profesionales del Coaching, de la PNL o de otros ámbitos, que con sus aportaciones y sugerencias de mejora, han hecho que no nos contentemos con simplemente reeditar el libro, sino que hayamos querido revisarlo y ampliarlo, con el espíritu de seguirlo mejorando cada vez más. Por lo tanto, desde aquí les damos las gracias por los feedbacks de mejora, que sumados a nuestras reflexiones y aprendizajes posteriores a la primera edición, podemos ahora ofrecer esta segunda edición a todo el mundo de la PNL y el Coaching.


  Cabe destacar el dato, para nosotr@s muy importante, de que algunos centros formativos, tanto en PNL como en Coaching, han decidido tomar este libro como fuente básica de aprendizaje para sus alumn@s en formación de esta moderna profesión. Desde aquí les queremos hacer llegar también nuestra gratitud por tener tal deferencia con este libro tan querido por nosotr@s, a la vez que queremos hacerles llegar nuestros mejores deseos para que sus alumnos encuentren en esta obra una gran fuente de inspiración en su formación como futuros profesionales del Coaching.


  Queremos destacar que en esta segunda edición hemos revisado y ampliado los capítulos del feedback, el cambio de creencias y el ofrecerse como coach. Asimismo hemos ampliado algunos de los estilos de Coaching como el Wingwave Coaching, Estructural, Ontológico, Co-Activo y Deportivo tanto en sus aspectos conceptuales, como en lo que se refiere a las prácticas sugeridas por los diversos co-autores.


  Personalmente he querido mejorar ampliando el capítulo del Coaching espiritual, incluyendo entre otros aspectos la importancia de la meditación para el Coaching y a su vez complementándolo con varias prácticas meditativas de autoaplicación. He ampliado tanto el capítulo sobre los objetivos como el de la Ecología de Vida, incluyendo además en el CD adjunto al libro también las rejillas para la práctica manual de esta herramienta, en sus versiones abierta y semicerrada, que no estaban contenidas en la primera versión.


  Siendo el espíritu de la PNL & Coaching el aprender constantemente de los feedbacks recibidos, queremos tod@s l@s colaborador@s de este libro seguir recibiendo cualquier comentario, sugerencia o feedback de mejora, que tú amable lector/@ nos quieras proporcionar. Quedamos así abiert@s a tus sugerencias.


  Deseamos finalmente, tanto a las personas que ya conocen esta obra como a las que se acercan a ella por primera vez, un gran, divertido y fructífero aprendizaje en todos los aspectos de sus vidas: personal, relacional, profesional, social y espiritual.


  VICENS OLIVÉ PIBERNAT


  Enero de 2011


  www.institutgestalt.com


  ig@institutgestalt.com


  Introducción


  Querido lector, querida lectora:


  Tienes en tus manos un libro que trata de cómo acompañar a las personas y organizaciones en sus cambios. En él he querido dar cabida tanto a aspectos sencillos como profundos de la PNL y del Coaching actual, con el deseo de que te pueda ser muy útil, tanto como persona implicada en tus propios procesos de cambio (por eso en casi todos los capítulos encontrarás ejercicios para tu propio Coaching) como si te dedicas al Coaching profesional.


  Te presento en este libro la síntesis de lo que ha sido hasta ahora la experiencia del Master de Coaching con PNL que vengo desarrollando en el Institut Gestalt desde 2003, con la idea básica de juntar el modelado de la excelencia humana que aporta la PNL con las diversas escuelas de Coaching actuales, de las cuales el master tiene muy buenos representantes.


  Es difícil plasmar en un libro aspectos que se aprenden básicamente desde la propia experiencia, puesto que al pasarlos a conceptos escritos pierden gran parte de su valor intrínseco. Con todo, y siguiendo mi intuición, decidí hacer esta obra con el fin de ofrecer todo este conocimiento más allá del marco del Master de Coaching con PNL. Para paliar de algún modo ese déficit experiencial que conlleva toda obra escrita he incluido en la mayoría de los capítulos unos ejercicios que he denominado Prácticas para tu propio Coaching, con el fin de que puedas hacer también un trabajo práctico contigo mismo. Soy consciente de que a veces el trabajo con uno mismo no es suficiente para lograr los cambios propuestos, pero considero que la inclusión de este aspecto aporta al libro un plus que no tendría si fuera meramente la descripción de sus diversos contenidos.


  He querido también que sea un libro para todas las personas que se interesen por el Coaching y la PNL, tanto para el neófito, el cliente de Coaching (o coachee, como se le denomina en la jerga profesional), como para el coach como experto en acompañar el cambio, puesto que en el Coaching no se trata tanto de saber como de querer cambiar, ser de otra manera o tener la habilidad de aceptar lo que la Vida nos trae a cada uno de nosotros.


  Deseo también que sea un buen manual para futuros estudiantes del master, así como una buena actualización para los antiguos alumnos, y que sirva para toda persona que se acerque al Coaching, sea de la escuela que sea o venga de donde venga. Es por ello que empiezo definiendo qué son la PNL y el Coaching y cómo es la unión resultante de ambos, así como la relación del Coaching con diversas metodologías de acompañamiento al cambio como la terapia, la consultoría, la enseñanza, etc., para tener un código común que nos permita seguir avanzando juntos en el camino del aprender.


  Cierto que el Coaching ha entrado por el mundo de las organizaciones primero, debido al gran déficit que había en este sector de una disciplina con la que los diversos profesionales pudieran compartir sus dudas, angustias, frustraciones, deseos, ilusiones y todo aquello que conlleva vivir en un mundo tan complejo como el que nos ha tocado. En este sentido, como lector encontrarás todo un apartado dedicado al Coaching Organizacional, donde se abordan diversos aspectos de esta especialidad. Pero también encontrarás otros estilos de Coaching, pues cada vez más esta disciplina se está abriendo camino más allá del entorno profesional, a través de personas que se han acercado a esta moderna disciplina con el deseo de que les sirva para conseguir una vida más equilibrada y con más bienestar.


  En el capítulo 5, «¿Qué es PNL & Coaching?» he expuesto lo más relevante de este enfoque, haciendo mención especial a un tema básico, poco abordado en otras metodologías de Coaching, como es la actitud del PNL-Coach, puesto que el modo en que se posiciona el profesional del acompañamiento frente al acompañado es de vital importancia, es más, estoy convencido que éste es el tema central de toda relación de acompañamiento al cambio, puesto que una buena actitud nos orienta hacia un saber estar frente a lo que ocurra, sea lo que sea, mientras que un descentramiento interno nos conducirá directamente al bloqueo, más allá de las técnicas que utilicemos. De hecho, las metodologías son como el arco y la flecha, que serán de poca o nula utilidad puestas en manos de un arquero inexperto, pues sólo con un buen temple y centramiento se consiguen buenos resultados con la diana.


  Siguiendo con la filosofía básica de la PNL, consistente en modelar la excelencia, he querido incluir en este libro las diferentes escuelas de Coaching actuales. Si bien no están todas recogidas, sí considero que hay una muy buena representación de las mismas y, sobre todo, un aporte singular: el que han hecho los diversos profesionales del Coaching que año tras año han dejado su maestría y buen saber hacer en el master, permitiendo que fuesen modelados por los alumnos, lo cual sin duda ha sido fuente de gran aprendizaje para todos los que allí hemos estado.


  Considero que es más importante la persona que la escuela que representa, puesto que en definitiva el Coaching es el encuentro entre personas con el fin de facilitar los cambios. Por ello, he pedido expresamente a cada coach que, basándose en la transcripción de la sesión que ofrecieron en el master, elaborara un capítulo sobre su especialidad. Algunos coaches han sido fieles a las transcripciones y otros no tanto, puesto que cada uno ha decidido plasmar los aspectos que le parecían más relevantes de su aportación y de su visión, cosa que ya de entrada les ofrecí como una forma de respetar la propia filosofía del Coaching.


  Como entiendo que la persona comprometida con el Coaching es alguien implicado activamente en sus propios asuntos, he incluido una herramienta de trabajo que he denominado Ecología de Vida, la cual tiene todo un capítulo para que el lector se pueda familiarizar con su aplicación, tanto para sí como para sus clientes, sean estos individuales u organizacionales. La misma metodología es de autoaplicación para cualquier persona, sea o no del mundo del Coaching, pues se trata de algo así como una brújula para orientarse en los temas significativos de la vida de cada uno, una radiografía del Estado Actual y del Estado Deseado de la persona.


  Por otra parte, el profesional del Coaching encontrará también en el libro capítulos dedicados a temas específicos de esta moderna profesión, como la demanda inicial en Coaching, la supervisión o la certificación.


  Con un cierto pesar he de reconocer que hay aspectos del master que, debido a su esencia básicamente experiencial, no han quedado recogidos en este libro, como son las prácticas de Coaching individual (Life Coaching) o grupal (Team Coaching), las dinámicas propias de todo grupo de aprendizaje, la supervisión, los feedbacks dados y recibidos, las relaciones humanas que se producen en el marco grupal, que son gran fuente de enriquecimiento personal, los momentos álgidos y bajos que implica toda dinámica grupal, las más variadas anécdotas, y sobre todo la huella profunda que me han dejado toda una variedad de personas, tanto coaches como alumnos, durante su paso por este master. A todas ellas quiero darles las más expresivas ¡GRACIAS!


  En resumen, tienes ante ti un libro de Coaching diferente, hecho tanto con la cabeza como con el corazón, y que tiene un doble objetivo: que te sea útil a ti y a las personas con las que te relaciones, sean clientes o no, con el fin de que entre todos construyamos un mundo mejor cada día.


  Te deseo una cosa de todo corazón: ¡Que aprendas mucho y disfrutes viajando por las páginas de este libro!


  VICENS OLIVÉ


  CAPÍTULO 1


  ¿Qué es la Programación Neurolingüística (PNL)?


  No deja de sorprenderme cómo las personas acuden a aprender PNL sin saber muy bien de qué se trata. Vienen llevadas por su intuición, o porque otras personas se lo han recomendado. Algunas incluso han leído libros antes de implicarse en un aprendizaje formal y estructurado. Frecuentemente, en los primeros momentos les pregunto: «¿Sabéis qué es la PNL?». Y es curioso lo que responden: «Es para conseguir objetivos»; «trata de la comunicación»; «sirve para saber convencer a los demás». Es habitual el comentario: «Fulanito me dijo que tuvo un antes y un después de hacer PNL, y eso es lo que me trae aquí». Esas personas se dejan aconsejar por amigos y familiares que han vivido la experiencia y la han encontrado tan interesante como para recomendársela a sus allegados. También es usual que muchos se acerquen por simple curiosidad: han oído hablar de PNL y quieren saber de qué trata, pues creen que les puede servir para «algo».


  Llevo más de veinte años aprendiendo y enseñando PNL y todavía no he encontrado una forma fácil de explicar en qué consiste. Una de las definiciones clásicas nos dice que es «el estudio de la experiencia subjetiva». Y sí, lo es, pero, ¿qué es eso de «la experiencia subjetiva»? John Grinder, que junto con Richard Bandler fue el creador de la PNL, la define como «el modelaje de la excelencia humana». Y también, pero, ¿qué es eso del «modelaje»? Y, sobre todo, ¿cómo funciona la PNL? ¿Cuáles son sus bases? ¿Para qué sirve?


  A mí me gusta definir la Programación Neurolingüística como «una forma de aprender adulta», una epistemología, es decir, una teoría y práctica del autoconocimiento, una forma de «conocer cómo conocemos». También añado que «trata de los procesos de comunicación, aprendizaje y cambio», e incluso que es «una forma moderna de aprender a aprender». Son definiciones que tratan de ayudarnos a hacer algo muy difícil: comprender a priori algo vivo como los procesos humanos. A veces digo que es como intentar explicar en qué consiste nadar sin la experiencia de sumergirse en el agua. Queramos o no, la teoría tiene sus limitaciones.


  No hay una forma suficientemente clarificadora de explicar en una sola definición qué es la PNL, pero eso no nos impide seguir buscando. A raíz de muchos estudios neurofisiológicos actuales ya podemos afirmar que las personas comenzamos el proceso de aprendizaje desde el vientre de la madre y seguimos aprendiendo toda la vida, hasta el último suspiro. Sabemos que hemos de aprender incluso a morir, puesto que las personas que saben morir bien mueren en paz, mientras que las que no lo han aprendido sufren mucho más.


  Si entendemos la vida como un continuo aprendizaje, movido básicamente por la adaptación a un medio siempre cambiante, los aprendizajes deben estar renovándose continuamente para asegurarnos la mejor supervivencia posible, lo cual es todavía más cierto en esta época de cambios tan rápidos y constantes. Efectivamente, nunca la Humanidad había llevado un ritmo de cambio tan rápido como el actual, y si miramos hacia el futuro es fácil imaginar que esa tendencia se irá acentuando cada vez más. Creo que nadie sabe a ciencia cierta hacia dónde vamos ni por qué debemos hacerlo a este ritmo tan frenético, pero por alguna razón nadie escapa a ese torbellino, a ese impetuoso movimiento del que todos formamos parte. Se da la paradoja de que somos a la vez sujetos y objetos de ese movimiento, pues el ambiente cambia muy velozmente, lo cual nos hace cambiar a nosotros a igual velocidad, lo que a su vez hace que nosotros generemos muchos cambios ambientales... Y así, in crescendo, como nunca antes en la historia de la humanidad había sucedido.


  Las neurociencias nos demuestran la maravilla que es nuestro cerebro, el único órgano preparado para el futuro, pues tiene en su constitución la capacidad de establecer una infinidad de nuevas conexiones sinápticas que nos garantizan los aprendizajes que aún han de venir. Sabemos que cuando se establece una nueva conexión sináptica se produce un nuevo aprendizaje. Así, se hace posible lo que decía Séneca: «Mientras vivas sigue aprendiendo a vivir». Y es que, ¿acaso nos queda otra opción que no sea el aprendizaje continuo?


  El cerebro tiene dos modos de aprender: por impacto y por repetición. Un trauma consigue impactar nuestra neurología de tal modo que genera una fuerte conexión neuronal. Así, el organismo queda circuitado, es decir, con unas conexiones sinápticas tan estrechamente ligadas que puede ser muy difícil reconvertirlas a lo que eran antes de la herida. Esto es en realidad un mecanismo de supervivencia. Es como si al vivir algo muy doloroso nuestro sistema se protegiera recordándonos, a veces de por vida, que eso es peligroso. Un ejemplo simple pero ilustrativo es el de tocar una llama y quemarse. De poco sirven las instrucciones de los adultos para que los niños no se acerquen al fuego: sólo cuando se han quemado ya no hace falta repetirles más la instrucción, puesto que han aprendido en una sencilla, simple y dolorosa experiencia que el fuego quema. Es más, por supervivencia el cerebro generaliza y aprenden que «todos los fuegos, de todas las épocas, queman».


  Recuerdo un fragmento de la película El enigma de Gaspar Hauser (1974), de Werner Herzog, un film que trata sobre la necesidad de socialización. Explica la historia de un niño, Gaspar, que es hijo bastardo y por vergüenza de su padre es escondido del mundo en un establo, proporcionándole sólo el alimento necesario para su supervivencia física, pero sin contacto afectivo apenas. Un día, cuando ya tiene cierta edad, se escapa y sale al mundo. La gente del pueblo lo ve raro y se asusta, e intenta ahuyentarlo con una antorcha encendida. Para sorpresa de los aldeanos, Gaspar no muestra miedo al fuego, por la sencilla razón de que nunca antes había estado expuesto a ese estímulo. Por supuesto, se quema, y desde ese momento aprende a temer al fuego... y a sus vecinos.


  Sobre este rápido aprendizaje, Richard Bandler apunta: «Una fobia es el ejemplo del potencial de aprendizaje de nuestro cerebro, pues exponiéndose a una situación aprende en apenas unos segundos a tener una respuesta intensa que puede durar años».


  La otra forma de aprendizaje es por repetición. Repetir una y otra vez el contacto con un estímulo, interior o exterior, genera otro tipo de aprendizaje. Los padres y maestros de parvulario sabemos lo que cuesta que una criatura aprenda a atarse los zapatos con el nudo de lazos y la paciencia que se precisa. Una vez conseguido el aprendizaje, éste será repetido e implementado en una infinidad de ocasiones a lo largo de toda la vida. La característica de esta forma de aprender es que por repetición se va constituyendo la conexión sináptica neurológica, hasta llegar al punto donde una vez establecida, es decir, una vez se ha consolidado el aprendizaje, ya es posible repetir éste de forma rápida y eficaz. Decimos aquí que «funcionamos en automático» (en la jerga de la PNL diremos que tenemos el aprendizaje integrado en «competencia inconsciente), de manera que podemos estar atándonos el zapato, hablando por teléfono, fumando un cigarrillo y haciendo tal vez más cosas al mismo tiempo, con total precisión y sin error alguno.


  Una de las formas de aprendizaje que más nos interesa es el que generamos al estar en contacto con los demás. Es obvio que de quien más hemos aprendido es de nuestros padres, familiares cercanos, maestros y tutores, por la simple razón de que estuvimos muchos años en relación con ellos. Los admiramos, quisimos u odiamos, nos alegramos y nos entristecimos con ellos por décadas. Tanto lo que decían como lo que no decían, lo que hacían o no hacían, nos impactaba constantemente, proporcionándonos todo tipo de aprendizajes. En PNL denominamos a esto «experiencias de referencia», que son las que tomamos para edificar nuestros sistemas de creencias y valores. Muchos de estos aprendizajes nos serán útiles toda la vida, mientras que otros quedarán obsoletos con el paso del tiempo, siendo motivo de problemas y de su posterior revisión y actualización, como veremos más adelante.


  Sobre esto, recuerdo el título de un libro de Nancy Friday: Mi madre, yo misma (1979), suficientemente explícito respecto a la influencia que pueden llegar a ejercer nuestros progenitores. Y también aquel dicho popular: «Dime con quién andas y te diré quién eres», que también hace referencia a cómo nos impactan los aprendizajes que desarrollamos en los primeros años de vida.


  Todo aprendizaje tiene sentido si hablamos en términos de futuro, un aspecto básico en PNL, puesto que aprender algo nuevo implica prepararse mejor para el futuro. Es la ley primaria de la supervivencia. Pero el cerebro aprende de todo y de todos, sin discriminación ética, sin calibrar si ese aprendizaje será útil o inútil en el futuro. Por eso la PNL se focaliza en «aquello que me va a servir», dejando a un lado el aprendizaje meramente automatizado por el proceso educativo.


  En los escenarios infantiles no sólo aprendemos cosas útiles como atarnos los zapatos, lavarnos las manos antes de comer, leer o escribir, sino que también nos llegan todos los valores y creencias de nuestra cultura a través de nuestros padres, familiares, amigos y educadores. Así, también aprendemos que «eres mejor/peor que tu hermana», «tú no sirves para eso», «no te fíes de las personas», «eres la mejor», etc. Aprendemos y automatizamos no sólo conductas, sino también actitudes de nuestros mayores, y lo hacemos de dos modos muy elementales: por similitud y por contraste. Si yo vivía a mi padre con mucho poder, y eso me atraía, puedo haber aprendido de él el manejo del poder; o por el contrario, si el verlo tan poderoso me intimidaba, es posible que no haya desarrollado este aspecto en mi vida y aún hoy no me gusten las personas que ostentan poder y no sepa cómo relacionarme con ellas. Tendré en este caso dificultades con la autoridad, sea ésta un jefe, un profesor o quien sea; y, lo que es peor para mí, no habré desarrollado bien mi propio poder personal al estar inhibido en este aspecto, con las limitaciones que eso implicará en mi futuro.


  Sabido es que en los procesos psicoterapéuticos profundos hay que revisitar todos estos aprendizajes hechos en los primeros años de la infancia. Ya el mismo Freud decía que «durante los primeros años se aprende y luego sólo se repite». Un buen proceso terapéutico implicará la reestructuración y actualización de dichos aprendizajes en aras a reaprender otros más actuales. Esa será una de las más interesantes aplicaciones de la PNL: la reactualización de aprendizajes. De hecho, ésta sería una buena forma de explicar qué es eso de la PNL.


  La P de Programación


  Aprender es más fácil que reaprender. Lo primero se da en los primeros años de vida, cuando las conexiones sinápticas se establecen por primera vez; lo segundo ya es más complejo, pues requiere no sólo aprender de nuevo, sino desaprender lo antiguo. Pensemos que la mayor parte de los aprendizajes infantiles están asociados emocionalmente a la persona o personas de los que aprendemos, por eso a veces cambiar un aprendizaje es dejar de lado también a la persona significativa que nos facilitó tal experiencia, y eso no siempre es aceptado por nuestro sistema de entrada.


  A estos aprendizajes automatizados les llamamos en PNL «programas». Es, de hecho, la P de las siglas PNL. Un programa es algo establecido y que podemos repetir tantas veces como queramos. Cierto que el término «programa» no suele gustar a nadie, es más, Bandler y Grinder quisieron darle marcha atrás al ver la poca aceptación que tenía, pero fue demasiado tarde, pues «el invento» de la PNL ya tenía vida propia.


  Frecuentemente utilizo el término «aprendizaje» como sinónimo de «programa», pues creo que es de más fácil comprensión en general. Se trata de estrategias aprendidas y de su implementación, independientemente de si son útiles o inútiles, actuales o desfasadas para la persona. Podemos decir que son como las experiencias registradas dentro de nosotros y las pericias del uso de esas experiencias.


  Una buena parte de las intervenciones para facilitar el cambio que empleamos en PNL parten de lo lingüístico, como el denominado Metamodelo de Lenguaje, que estudiaremos más adelante y que nos ayudará a especificar la información, así como el desafío de creencias limitadoras, entre otros usos.


  La N de Neurología


  Neuro (de Neurología, como es evidente) es el término que utilizamos en PNL para referirnos a todo el sistema nervioso-corporal-somático de procesamiento de la información. Es algo así como nuestro disco duro, donde guardamos todos los aprendizajes, conscientes o inconscientes, y muchos de ellos conceptualizados lingüísticamente.


  No tenemos un cuerpo, sino que somos el cuerpo, como dice también el enfoque gestáltico. Por tanto, la N es nuestra inteligencia somática, nuestro instinto, nuestra intuición. Es lo no lingüístico, si bien está totalmente relacionado («cuerpo y mente forman una unidad», nos dice una de las presuposiciones de la PNL). Es la base de la vida, de nuestra experiencia del momento, que después dotaremos de significado al interpretarla. Esa N es el cuerpo, lo visceral, lo arcaico, lo vivo. Es esa parte, la que cuando es dañada, por un accidente o por una enfermedad degenerativa, ocasiona a la persona serias dificultades para hacer un uso normal de la información, como en los procesos de demencia senil, cuando la persona deja de reconocer a sus allegados. Es, en definitiva, todo aquello que contempla el sistema nervioso, tanto central como autónomo.


  Una cualidad de esta Neurología, poco estudiada aún, es su relación con el medio, no sólo por la información que procesa a través de los sentidos, sino por su reciprocidad con el denominado «campo», que es nuestra relación y conexión con los sistemas que nos envuelven. El siguiente poema de Lao Tsé nos ilustra esa dimensión poco conocida:


  «Sin salir por la puerta


  se puede conocer el mundo.


  Sin mirar por la ventana


  se puede conocer el camino del cielo.


  Cuanto más lejos se va,


  tanto menos se aprende.


  Por eso el sabio


  sabe sin desplazarse.


  Entiende sin ver.


  Realiza sin hacer.»


  Si utilizamos la metáfora del ordenador para definir nuestro funcionamiento neurológico, sabemos que podemos introducir datos que después, gracias a los programas-aprendizajes de que disponemos, podemos trabajar, cambiar, elaborar, etc. Esa es la visión antigua de nuestro cerebro entendido como un procesador de datos, pero siguiendo con la metáfora del ordenador resulta que también tenemos una conexión al mundo a través de Internet; que nuestro pequeño ordenador ya no es sólo un instrumento aislado en nuestra casa, sino una ventana en interconexión con toda la tierra. Eso viene dado por la conjunción de tecnología y electricidad, pues lo tecnológico es a nuestro organismo lo que lo eléctrico es a la interconexión con ese campo. Ello nos viene dado por la vida que nos engloba, nos precede y nos continuará, aún de forma misteriosa. Es saber que nuestra parte neuro no termina con el sistema nervioso, sino que está en total conexión con el cosmos constantemente, siendo un proceso inconsciente o semiconsciente para la mayoría de las personas, es decir, un proceso parecido al del pez y el agua: al pez le resulta muy difícil percatarse de la existencia del agua, pues es el principio y fin de toda su existencia.


  Nuestra N obra igual que una antena que va registrando las diversas frecuencias a las que está sintonizada, y no sólo procesará los aprendizajes aprendidos por la suma de experiencias que vamos acumulando, sino que estará en contacto total y absoluto con el cosmos, formando parte de un todo universal, participando de las teorías de la sincronicidad. Este es un término acuñado por el psiquiatra suizo C.G.Jung, quien lo concibió para describir la singular ocurrencia de dos o más acontecimientos de igual o similar significación sin conexión causal posible. Este principio incluye necesariamente a un sujeto que perciba y experimente en forma consciente el significado común entre un hecho del mundo externo y uno o más del mundo subjetivo interno. La sincronicidad se distingue así del mero sincronismo —ocurrencia simultánea de dos sucesos cualesquiera— y se opone abiertamente al principio causal predominante en la cultura occidental, dominada por el cientificismo: la ley de causa y efecto, o de acción y reacción.


  La L de Lingüística


  Por «lingüístico» entenderemos tanto lo verbal como lo denominado no verbal, el qué se dice y el cómo se dice, no sólo las palabras sino lo que las envuelve: los gestos, tonos de voz, etc. Tanto uno como otro forman parte de un todo indiferenciado, que nos sirve para expresarnos y poder así comunicarnos con nuestros semejantes que utilicen códigos de significado iguales o parecidos.


  El lenguaje es lo que nos distingue como humanos. Es también probablemente lo que nos ha permitido sobrevivir como especie en un entorno hostil. Como animales descendientes de nuestros primos primates, cuando bajamos de los árboles y alcanzamos las planicies no teníamos nada especial que nos garantizara la supervivencia. Apenas podíamos atrapar una gallina para comer, o correr más que un león para no ser comidos. Sabemos que todos los animales tienen sus formas de comunicación, que un pájaro no canta para deleitar nuestros oídos, sino para encontrar pareja, o que el gallo no canta al amanecer para despertarnos sino para marcar su territorio, y el pavo real no muestra sus encantos para que le saquemos una foto.


  Nuestros antepasados remotos fueron desarrollando la capacidad del lenguaje, de la comunicación tanto verbal como no verbal. Parece que en parte favorecida al ponernos erguidos, de forma que con este maravilloso instrumento podíamos coordinar acciones, sobre todo para cazar. Imagino conversaciones del tipo: «Tú lo asustas, tú no le dejas escapar por allí y nosotros lo agarramos», que debían ser muy corrientes entre nuestros antepasados.


  A medida que fue evolucionando, la humanidad dejó de ser nómada y el lenguaje, que en un principio era descriptivo de la realidad que se vivía, pasó también a ser origen de suposiciones, dogmas, creencias de todo tipo. Poco a poco entró otra característica totalmente imprevisible: la forma de comunicarse de los humanos de entonces. Fue el hecho de que el lenguaje ya no sólo describía lo que se veía y era compartido por todos, el denominado lenguaje afirmativo, sino que interpretaba. Es decir, pasamos de «lo que es» a lo «imaginario-predictivo-proyectivo» en la mente de cada persona, dando lugar así a todo un nuevo universo de juicios, significados y aseveraciones, de tal magnitud que podemos decir que en la actualidad, como dice Rafael Echeverría, uno de los creadores del Coaching Ontológico, en su libro Ontología del Lenguaje (2001): «Vivimos en mundos interpretativos». Ese movimiento llevó asociado un alejamiento de la Naturaleza, de forma que pasamos a vivir de su dependencia total a la explotación de la misma, con todos los problemas ecológicos que se han derivado. Hemos pasado de una actitud de precaria supervivencia a una actitud de explotación de los recursos del planeta. Y si no vamos con cuidado lo vamos a exterminar, como un cáncer destruye a la persona que lo tiene.


  Todo es aprendizaje


  «Aprender y vivir son dos conceptos inseparables.»


  PETER WRYCZA


  Cuando recibía mi primera formación en PNL uno de los formadores dijo: «Todo es aprendizaje». De entrada no lo entendí, pues desde mi práctica como terapeuta creía que la terapia quedaba al margen de esta afirmación. Rápidamente me di cuenta, sin embargo, de lo certero de la afirmación: por supuesto que todo es aprendizaje, terapia incluida. Así como en la teoría de la comunicación existe la máxima de que «no podemos no comunicar», y en la teoría del cambio se afirma que «no se puede no cambiar», también podemos decir desde la PNL que «no se puede no aprender». Lo que se comunique, cambie o aprenda dependerá de cada persona, pero el proceso de comunicar, cambiar y aprender es imparable. En el fondo estamos hablando de lo mismo desde diferentes puntos de vista, puesto que comunicar es influir, influir es facilitar el cambio y éste nos lleva al aprendizaje.


  Comunicar, aprender y cambiar son las bases de la PNL, que no se puede entender sin estos ingredientes. Cuando al inicio de este capítulo definía la PNL como «una forma de aprender adulta» me refería a lo que específicamente aporta la PNL al aprendizaje en sí. Y ¿por qué aprendizaje adulto? Porque aprender, como hemos visto, es un proceso que se da desde los inicios de nuestra existencia, pero de pequeños aprendemos sin ningún criterio ni autocrítica, sin valorar si ese aprendizaje nos va a servir más adelante o no; aprendemos tanto lo que nos posibilitará tener una vida mejor como lo que nos limitará en el desarrollo de la misma. Sin embargo, aprender de forma adulta implica aprender sólo aquello que queremos y/o nos conviene, y decidir si es nuestro deseo aprender también de quien nos lo transmite.


  Aquí llegamos a un concepto clave en PNL: modelar. Modelar significa aprender de un modelo, de un maestro, de un gurú, de alguien que sabe-tiene aspectos que nos interesa desarrollar en nosotros por el motivo que sea. Eso fue lo que en los años setenta John Grinder y Richard Bandler se propusieron cuando se plantearon la pregunta: ¿Cómo lo hacen las personas que consiguen grandes cambios en la terapia? Y así dieron nacimiento formal a la PNL como disciplina, si bien es cierto que el aprendizaje de modelos es tan antiguo como el ser humano.


  Eligieron para su aprendizaje a tres terapeutas exitosos por entonces: Fritz Perls, creador de la terapia Gestalt; Virginia Satir, pionera en el enfoque familiar-sistémico; y Milton Erickson, que desarrolló la denominada hipnosis natural frente a la hipnosis clásica, en boga hasta entonces. Los tres eran excelentes maestros, expertos terapeutas que conseguían grandes cambios de forma más rápida que sus contemporáneos.


  De estos modelos (de ahí el término modelaje), así como de los enfoques que representaban, extrajeron hábilmente buena parte de sus mejores destrezas, demostrando que, si bien la maestría es fruto de años y años de experiencia, no hace falta pasar por toda la experiencia de los modelos para llegar al mismo punto si se conocen las claves de su buen hacer terapéutico.


  El presente libro incluye apartados donde se desarrollan estos tres enfoques. Habla, por ejemplo, de cómo la Gestalt, la Terapia Familiar Sistémica y la Hipnosis Ericksoniana son aplicados al Coaching (por ejemplo, desde Gestalt está apareciendo la figura del Gestalt-Coach); también habla de los desarrollos posteriores del enfoque sistémico que llevaron a Bert Hellinger a crear su metodología de ayuda sistémica denominada Constelaciones Familiares, de las cuales surge el Coaching Sistémico; y también de la hipnosis aplicada al Coaching.


  Bandler y Grinder también incluyeron como modelo a Gregory Bateson, antropólogo inglés y experto en comunicación afincado en los Estados Unidos que comenzó la investigación sobre las teorías de los sistemas y las paradojas en la comunicación, entre otros temas. Bateson se interesó por las formas de relacionarse de los pacientes con el entorno institucional y familiar, y por las variaciones que esto producía en su conducta. Tomando ideas que provenían de disciplinas jóvenes como la Cibernética, la Teoría General de los Sistemas y la Física moderna llegó a pensar temas propios de las ciencias de la conducta de un modo realmente original. Por ejemplo, en lugar de preguntarse «por qué», o sea, en base a qué causas de su pasado una persona se comporta de una manera determinada, Bateson se preguntaba: «¿Qué efectos del efecto tienen influencia sobre sus propias causas?»; o «¿cómo está constituido el contexto actual de esta persona para que su conducta tenga sentido o sea coherente con la situación?». Así, Bateson, cuya aportación está en la práctica cotidiana de la PNL, fue un pionero en introducir cierta concepción teórica nueva en las ciencias humanas: su idea sistémica y cibernética de la comunicación, que reemplazaba cierta forma de pensamiento causalista y lineal por otro circular.


  En el estupendo libro en dos tomos La estructura de la Magia (1975 y 1976), Bandler y Grinder recogen sabiamente el modelaje que hicieron de esos maestros de la terapia y del cambio, encontrando en el arte de la comunicación que la «magia» terapéutica tiene una estructura, es decir, que se basa en unos aprendizajes realizados por el modelo, de los cuáles puede ser que ni siquiera él o ella sea consciente de que los está usando. Si se sabe cuál es esa estructura fidedignamente, puede ser aprendida con facilidad e implementada allí donde se precise. ¡Esto es básicamente la PNL!


  Por ejemplo, el mismo Bandler buscó modelos en San Francisco que se hubieran curado una fobia, poniendo para ello un anuncio en el periódico local del tipo: «Se buscan personas que se hayan curado de una fobia». Después de las pertinentes entrevistas extrajo lo más significativo de todas estas informaciones, focalizando lo que era más común y repetido en todos los casos. Al cabo de un tiempo, con la síntesis hecha y habiendo modelado a las personas que habían tenido éxito en el tratamiento de su fobia, fuera del modo que fuera, creó una técnica de cura de fobias. Y puso otro anuncio en el mismo periódico: «Se curan fobias de forma rápida».


  Tal fue el éxito de este modelaje que aún hoy en día la PNL es conocida por la rapidez en el abordaje y tratamiento de las fobias, por la metodología denominada «cura rápida de fobias», que funciona tal cual en la mayoría de los casos fóbicos. Así se forjó el inicio formal de la PNL como disciplina de autoconocimiento, comunicación, aprendizaje y cambio, y se puso la base de toda la PNL posterior, consistente en detectar «la diferencia que hace la diferencia» para que posteriormente pueda ser aprendida y enseñada fácilmente. Es por ello que otra de las definiciones de PNL dice: «Es el estudio de la diferencia que marca la diferencia», lo cual sienta las bases de un aprendizaje adulto.


  ¿Y por qué insisto en que es un aprendizaje adulto? Porque es propio de la edad adulta decidir lo que más le conviene aprender a cada persona. Y funcionar con el parámetro del diseño de objetivos, que veremos más adelante, para conseguir tales aprendizajes. Un adulto es aquel que se plantea dónde está hoy y dónde quiere estar en un futuro; que entiende que para pasar del Estado Actual al Estado Deseado hacen falta unos recursos y un tiempo para adquirir nuevos aprendizajes y hacer una serie de cambios. Adulto es aquel que toma su vida responsable y proactivamente en aras de conseguir los cambios que desea, y que además está dispuesto a pagar un precio por ello, tanto económico como de inversión de tiempo, de motivación, de aprendizaje, etc. Esta es también la base de toda la filosofía del Coaching, de la cual hablaré más adelante.


  A esta PNL inicial se la denomina «PNL de primera generación» y se caracteriza por «la intervención de un experto en el cambio hacia otra persona», actuando básicamente en el contexto de tratamientos individualizados y centrándose en la resolución de problemas. Era la época del llamado «cambio remediativo».


  A medida que se fueron implementando nuevos modelajes, la PNL dejó el marco psicoterapéutico para abarcar otros muy diferentes. Fue evolucionando y conceptualmente se pasó a la denominada «PNL de segunda generación», donde se puso el acento del cambio en lo evolutivo y en lo relacional, abarcando campos como la enseñanza, la negociación, la salud, etc., e incidiendo sobre temas como las creencias y los valores de las personas y organizaciones. Aquí apareció una de las metodologías más potentes de la PNL, el trabajo con la línea del tiempo (en el libro Gestalt de vanguardia, de Claudio Naranjo, hay dos transcripciones de esta metodología).


  La «tercera generación de la PNL» surgió a finales del siglo XX, poniendo énfasis en los cambios generativos y sistémicos, donde aspectos como la identidad, la misión y la visión tienen un lugar preferente, tanto en individuos como en organizaciones.


  Actualmente el aprendizaje de estas «tres generaciones» está incorporado en la mayoría de programas de formación en PNL de los diversos países en que se ofrece. Esta formación está respaldada por diversas asociaciones que velan por su calidad, como la Asociación Española de PNL (AEPNL), fundada en 1995. Se ofrece al público a través de distintos centros, tanto públicos como privados, en forma de cursos prácticos y estructurados según los diversos niveles de aprendizaje, denominados siguiendo la terminología original de EE.UU.: Practitioner (practicante), Master Practitioner, Trainerís Training (formación de formadores), Master de Coaching con PNL, Master de Salud con PNL, Master de Hipnosis con PNL, etc.


  A modo de resumen


  Aunque el modelaje ha evolucionado y sigue evolucionando desde sus orígenes, por la variedad de modelos de los que se ha aprendido y se sigue aprendiendo, sigue siendo la base del espíritu de la PNL para aprender de una forma rápida y eficaz, estando en el origen de todo aprendizaje ofrecido actualmente desde este marco.


  Joseph O’Connor y John Seymour nos ofrecen esta definición de PNL: «Es el arte y la ciencia de la excelencia personal. Es un arte porque cada uno da su toque único, personal y de estilo a lo que está haciendo, y esto nunca se puede expresar con palabras o técnicas. Es una ciencia porque hay un método y un proceso para descubrir los modelos empleados por individuos sobresalientes».


  En resumen, la PNL estudia los procesos de autoconocimiento, comunicación, aprendizaje y cambio de las personas en su entorno, con el fin de mejorar en aquellos aspectos en que decidan hacerlo. También podemos decir que la PNL estudia cómo obtener lo mejor de nosotros mismos al modelar la excelencia de personas y sistemas, así como que es un enfoque pragmático y fenomenológico, en tanto descubre modelos útiles sedimentados en la experiencia más que en la teorización y la formulación de ideologías. En este sentido, difícilmente entra en competencia con otros enfoques psicológicos, filosóficos o de conocimiento, sino al contrario, los enriquece y complementa, al ampliar los marcos de referencia y de trabajo en que cada uno de ellos se mueve.


  PRÁCTICA PARA TU PROPIO COACHING


  Responde a las siguientes preguntas:


  ¿Qué te ha llamado más la atención en este capítulo?


  ¿Qué ha sido lo más significativo que has aprendido aquí?


  ¿Qué, de todo lo comprendido, puedes llevar a tu día a día?


  Capítulo 2


  ¿Qué es el Coaching?


  Muchos son los posibles orígenes del Coaching. Hay quienes piensan que se inició con la mayéutica socrática, o con el carruaje de Kocs (origen de la palabra «coche», s. XV-XVI), o en los años sesenta con el concepto de life skills (competencias de vida). También que los iniciadores fueron Bandler y Grinder con su PNL, al modelar la excelencia de los procesos de cambio, o que fue iniciado por Tim Gallwey con su libro El juego interior del tenis (1974), o con John Whitmore, cuando trasladó esa aportación de Gallwey (conjuntamente con él) del ámbito del deporte al del cambio personal. E incluso hay quien dice que el Coaching va paralelo a la evolución humana y que todos hemos sido coaches o coachees muchas veces, sin siquiera saberlo, con las personas con las que hemos ido compartiendo el camino de la vida.


  No quiero extenderme con esos aspectos históricos, pues hay mucho escrito sobre el tema y entiendo que, como en la mayoría de fenómenos, la aparición del Coaching obedece a una serie de circunstancias y no a una sola en particular. Prefiero detenerme en el significado del vocablo Coaching y de la persona que lo ejerce profesionalmente, el coach, pues entiendo que en este término están implícitos una serie de aspectos que van más allá de su traducción literal del inglés, «entrenador» (por cierto, como no hay por ahora un vocablo que recoja el total significado de este concepto en castellano, seguiré hablando de Coaching y de coach).


  Un coach puede ejercer la función de entrenador cuando facilita a su coachee (es el nombre que se le otorga al cliente de Coaching) el participar en ciertas prácticas individuales o grupales con el fin de desarrollar conductas y competencias, como por ejemplo la competencia de saberse comunicar en grupo, de conseguir sus objetivos, etc., pero este término no se reduce a eso solamente. Su significado va más allá. Primero, y muy importante, hace referencia directa al proceso. De entrada, los procesos de Coaching son breves, suelen durar entre cuatro y diez sesiones, si bien los hay más largos. La duración dependerá de múltiples factores, como la capacidad de aprender rápidamente del coachee, la profundidad de los temas tratados, las implicaciones sistémicas de los cambios a realizar, las competencias del coach, la motivación hacia la consecución de los nuevos objetivos, etc. En cualquier caso, es un proceso, y no una intervención puntual.


  El término coach tiene algunos paralelismos con el de «tutor», pues es alguien que tutoriza sin hacerle el trabajo al o la coachee. Sin embargo, a diferencia del tutor, el coach no necesita conocer muy bien el tema de la tutoría. Una función básica, tanto del entrenador como del tutor, es «estar ahí», es decir, cumplir con una función de presencia y de testimonio, de referencia frente a los diversos cambios de los alumnos o pupilos. Curiosamente, otra acepción de la palabra tutor es la de vara o palo que sirve de sostén para que la tierna planta vaya creciendo hasta que adquiera su propia consistencia y ya no precise de apuntalamiento. Es esa mano amiga que nos sujetaba por detrás cuando aprendíamos a ir en bicicleta y que llegado el momento ya no sabíamos si nos agarraba o no, pero que en cualquier caso nos seguía dando la seguridad necesaria para aventurarnos a pedalear por nuestra cuenta.


  Sobre todo, el coach es alguien que nos va a facilitar aprendizajes, que nos invitará a salir de nuestra zona de confort, acompañándonos a atravesar nuestras inquietudes, alentándonos a aventurarnos a visitar nuevos aspectos, para aprender cosas nuevas. Facilitándonos la toma de contacto con nuestros recursos internos.


  Quiero mencionar aquí al psicólogo bielorruso Lev S. Vigotsky (1896-1934) y su aportación a las teorías del aprendizaje social, aplicadas en su caso a los niños, pero que podemos perfectamente extrapolar a cualquier tipo de aprendizaje humano, sea cual sea la edad. Vigotsky plantea un Modelo de Aprendizaje Sociocultural, donde destaca la idea de que en los procesos de desarrollo humano van juntos el aprendizaje y el desarrollo, es más, los factores de aprendizaje son formas de socialización. Concibe a las personas como una construcción social más que biológica, siendo las funciones superiores fruto del desarrollo de la cultura.


  Esta estrecha relación entre desarrollo y aprendizaje lleva a Vigotsky a formular su famosa teoría de la Zona de Desarrollo Próximo (ZDP), que es, en sus propias palabras, «la distancia entre el nivel de desarrollo, determinado por la capacidad para resolver independientemente un problema, y el nivel de desarrollo potencial, determinado a través de la resolución de un problema bajo la guía de un adulto o en colaboración con otro compañero más capaz». La zona de desarrollo potencial estaría, así, referida a las funciones que no han madurado completamente en el niño, pero que están en proceso de hacerlo.


  En palabras del mismo Vigotsky: «Nosotros postulamos que la ZDP es un rasgo esencial del aprendizaje, es decir, el aprendizaje despierta una serie de procesos evolutivos internos capaces de operar sólo cuando el niño está en interacción con las personas de su entorno y en cooperación con algún semejante. Una vez que se han internalizado estos procesos, se convierten en parte de los logros evolutivos independientes del niño».


  Su aportación se basa en el establecimiento de dos zonas, la primera denominada «zona de desarrollo real», y la segunda «zona de desarrollo potencial». Ambas bandas estarán unidas e influyéndose mutuamente. La primera de estas zonas se conoce en Coaching como la «zona de confort», y a la segunda pienso que podemos seguir denominándola con el término vigotskiano de «zona de potencialidad». Las emociones básicas que corresponden a cada zona son: la confianza-seguridad (en la zona de confort) y el miedo-ilusión en la zona de potencialidad.
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  La primera zona de confort que vivimos los humanos es el vientre materno, donde solemos experimentar grandes sensaciones de bienestar. Con el parto salimos de esa zona de seguridad para entrar «en un mundo nuevo». Este tránsito suele ser complicado, como el psicoanalista austriaco Otto Rank nos dice en su libro El trauma del nacimiento (1924): «Todos los seres humanos experimentamos una profunda ansiedad en el momento de nacer y esta sería la base de futuras angustias». Sentimos la «pérdida del paraíso», y eso nos provoca una gran reacción emocional. No sabemos muy bien qué pasa debido a nuestra escasa conciencia en esos momentos, pero lo vivimos como una gran pérdida. Rank ha desarrollado toda una teoría para defender que es precisamente en ese punto donde se origina nuestra neurosis.


  Esa reacción emocional de frustración es la que nos acompañará toda la vida cada vez que salgamos de la zona de confort. Y como está claro que un parto es un camino de no retorno, cuando nos encontramos de lleno fuera de la zona de confort sólo nos queda una opción: adaptarnos al nuevo medio. Para llevar a término esa adaptación de la mejor forma posible, (pues si no lo hacemos peligra nuestra supervivencia), activamos la que quizás es la mejor cualidad que tenemos los seres humanos: la capacidad de aprender.


  Rápidamente aprendemos que en contacto con la madre reencontramos la seguridad perdida y empezamos a experimentarla de nuevo, cosa que nos tranquiliza y nos permite seguir avanzando. La seguridad será precaria, pues pronto estaremos en manos de personas nuevas (padre, hermanos, familiares, etc.) que de nuevo nos sacarán de nuestra zona de seguridad y desatarán todo tipo de miedos. Pero poco a poco iremos conquistando ese espacio relacional y sintiéndonos seguros en manos de esas personas. Después vendrá el mundo exterior: la calle, el parvulario, etc. Entraremos así en una dinámica de ir desde la zona de confort a la zona de riesgo, desde la seguridad al miedo. Esta polaridad nos acompañará toda la vida.


  En Coaching, aprovecharemos esa dinámica para establecer algunos principios básicos. Por ejemplo, la zona de seguridad es necesaria, pero lo que ahí ocurre ya es conocido y un exceso de la misma lleva a la inmovilidad. Por su parte, la zona de potencialidad nos permite acceder a nuevas experiencias y ampliar nuestro mapa, pero un exceso de riesgo nos puede poner en peligro, hacer contactar con el pánico y desencadenarnos estados de demasiada vulnerabilidad. La sabia correlación entre las dos nos dará un punto de funcionamiento óptimo, necesario en los procesos de Coaching. Nos apuntalaremos en la primera zona para desde ahí diseñar el viaje a la del desarrollo. También aprenderemos que cuando aparece el miedo es señal de que estamos saliendo de la seguridad, y eso es interesante pues los clientes de Coaching aprenden rápidamente que el miedo no es nada negativo, es sólo un indicador de que se ha salido del entorno de la confianza, por lo que un nuevo aprendizaje se está gestando. El o la coach acompañará al coachee en esos momentos, sobre todo para que éste sea consciente de qué aprendizajes necesita en la nueva situación.


  Una buena forma adulta de lidiar con esos miedos es la de planificar el futuro por medio de un buen diseño de objetivos, con los cuales se tienen bajo control una serie de variables ansiógenas, permitiendo así un avance dentro de lo desconocido con mucha más seguridad. Es como visitar una nueva ciudad teniendo un buen mapa en la mano.


  Tengamos presente que al abordar futuros cambios también pueden aparecer emociones muy diferentes del miedo, como son la ilusión, el deseo, la esperanza y la alegría. Lo que marca la diferencia a la hora de vivir estas emociones es el hecho de afrontar el futuro teniendo presentes nuestros mejores recursos. Es como subir una montaña desconocida con una buena brújula y una mochila con todo lo necesario para disfrutar de la excursión.


  Gran parte de la tarea del coach será facilitar la toma de contacto del cliente con sus recursos para así poder plantearse sus diversos retos. Una vez asentado el coachee en sus potencialidades, el coach le invitará a salir de la zona de confort, pues sólo visitando aspectos nuevos de sí mismo y de su entorno podrá acceder a nuevos retos y, en definitiva, a nuevos aprendizajes. Aunque cada escuela de Coaching propone formas diferentes de «sacar» a los clientes de su zona de confort, todas coinciden en el rol del coach como retador, confrontador y, por ende, facilitador de cambios.


  Procede aquí la metáfora de la cuerda del violín: debe estar en su grado justo de tensión, ni más ni menos, para que suenen perfectamente los acordes. Lo cual quiere decir que el profesional del Coaching deberá tener una gran sensibilidad para calibrar en cada momento si hace falta tensar o aflojar. Lo importante en cualquier caso es que el cliente suene con su mejor melodía constantemente, no sólo en presencia del coach, sino en sus diversos contextos, siempre desde su adultez y autonomía.


  Una de las mejores formas de que la persona esté equilibrada en su tensión interior-exterior es facilitar sus aprendizajes adoptando lo que Carlos Castaneda (antropólogo, narrador y personaje misterioso, autor de la renombrada saga de Don Juan) denominaba «la actitud del guerrero». Esa disposición es la de un centinela que está totalmente despierto, oteando el horizonte por si aparece el enemigo, pero a la vez está totalmente relajado, pues nadie ajeno está a la vista. No se puede descuidar, pero de nada le sirve tensarse más de lo necesario.


  Esta actitud de estar atento y seguir el flujo de los acontecimientos está en el nacimiento del Coaching, por ejemplo cuando Timothy Gallwey habla de su «juego interior del tenis», que quedó detallado en el libro del mismo título. Gallwey lo denominó «el arte de la concentración relajada», percatándose de que «la clave para mejorar en el tenis —o en cualquier otra cosa— reside en mejorar la relación entre el yo que habla y las capacidades naturales del yo que actúa».


  Milton Erickson (1901-1980), creador de la hipnosis natural y modelado por Bandler y Grinder, tenía una buena metáfora al respecto. Decía que si tomamos un buen caballo de carreras y lo dejamos a su suerte no conseguirá ningún logro destacable por sí mismo. Ahora bien, si lo entrenamos debidamente, lo combinamos con un jinete experto, de poco peso y que tenga una excelente conexión no verbal con el caballo (y, sobre todo, que tenga muy claro lo que quiere conseguir del caballo), se pueden obtener maravillas.


  Evidentemente, la metáfora se refiere a la combinación del consciente y del inconsciente, lo que Gallwey denomina «el yo número 1» y «el yo número 2». También es la llamada «actitud zen» en el Coaching Transformacional de Cristina Naughton, que veremos más adelante; y la conexión con el yo más interno que nos aportará Robert Dilts en su Coaching Generativo. Y también enlaza directamente con el «estar centrado» de las artes marciales, con la atención total a «lo que es» que diría Krishnamurti, con el estado de flujo que propone Mihaly Csikszentmihalyi en su libro Fluir (1997), o con lo que el mismo John Grinder expone como «el enfoque total», cuando dice: «Lo que distingue a una persona excelente es su compromiso total en el contexto en el que está actuando. Concentra toda su energía en esa dirección».


  Gallwey acuñó el término «el juego interior» para referirse a esa actitud de estar en estado de flujo, de no hacer caso de los diálogos interiores, sean del tipo que sean, de dejar la mente en silencio, como por otra parte han pretendido todas las escuelas de meditación oriental de todos los tiempos. De estar, en definitiva, «sin ego». Este autor nos invita a participar de nuestro propio «juego interior» proponiéndonos estar en contacto con la experiencia presente y desde ahí, sin juicio ninguno, entregarnos completamente a esa experiencia, en su caso al juego del tenis. Gallwey nos dice en su libro: «La mente está en calma y en silencio cuando está totalmente en el aquí y ahora, y en una perfecta unidad con la acción ejecutada y con el ejecutor de esa acción».


  Rafael Echeverría, que junto con Julio Olalla y Francisco Flores fue uno de los creadores del Coaching Ontológico partiendo de los estudios de Humberto Maturana, rescata el concepto de «transparencia» del filósofo Martin Heidegger. En su libro Ontología del lenguaje (2001), Echeverría define la transparencia como «la actividad no reflexiva, no pensante, no deliberativa, la acción con umbral mínimo de consciencia y que constituye la base de la condición primaria de la acción humana».


  En PNL nos referiremos a «estados de excelencia» cuando hablamos de estas fases de flujo en las que con el mínimo esfuerzo se consigue el máximo resultado, pues son estados frecuentemente acompañados por una gran sensación de satisfacción. El facilitar al cliente de Coaching su contacto y permanencia en estos estados de excelencia será uno de los objetivos básicos del proceso de Coaching.


  Es importante desmitificar estos momentos o espacios donde «todo va bien», pues los vivimos mucho más frecuentemente de lo que nos puede parecer a simple vista. Lo que sucede es que cuando todo va y nos sentimos bien no prestamos la misma atención que cuando algo «deja de ir bien», pues en ese momento se rompe el flujo. Es lo que en Coaching denominamos el «quiebre», según el término chileno que nos propone el Coaching Ontológico y que se ha hecho popular. Este término tiene sus semejanzas en el castellano, como «tropiezo», «traspiés», «quiebro», «ruptura» —pero no total ni irrecuperable—, «quebrado —pero no roto—», y otros términos que giran en torno a algo que se ha perdido —el flujo— y que se puede recuperar. En Gestalt se denomina «Gestalt abierta» a esa interrupción del flujo y «Gestalt cerrada» al retorno al fluir. En cualquier caso, lo interesante del quiebre es esa alerta que se nos dispara con su aparición y que siempre denota una salida del estado de flujo.


  Algo básico en la función del coach es que constantemente nos recuerda nuestra zona luminosa, nuestros recursos y potencial, puesto que nos ayuda a mirarnos también desde ese punto de vista. Así como el carro de Kocs destacó siglos atrás al marcar diferencia sobre los otros carruajes con la incorporación de la amortiguación, cosa inédita hasta entonces, así también el coach nos acompaña a descubrir nuestra excelencia, que es única y por lo tanto marca diferencia.


  También, en terminología de PNL, será un «desafiador de nuestro modelo del mundo». Eso sí, lo hará de forma elegante y procurando que sea la autoconfrontación la responsable de la mayoría de nuestros cambios. Para ello, deberá ser un buen comunicador, tener facilidad empática, estar él mismo en constante aprendizaje y cambio y disponer de un genuino interés por lo humano.


  Hay personas que en vez de coach prefieren hablar de «asesor personal», si bien para ello hemos de quitar de ese término todo aquello que hace referencia al asesor que asesora, es decir, que sabe acerca de un asunto determinado, pues ahí hablaríamos más bien de Mentoring (más adelante veremos las diferencias entre el Coaching y otras disciplinas como la formación, la psicoterapia, etc.).


  El coach también tiene la función de facilitador del aprendizaje. Este es un aspecto delicado, de ahí que haya surgido últimamente el concepto Coaching Pedagógico, que es el utilizado para que el futuro coach aprenda lo esencial de esta profesión. Y es que es fácil caer en ser un profesional de la enseñanza al impartir Coaching, pero eso no es Coaching. El coach parte de que «el Coaching no se enseña, se aprende», como dice Cristina Naughton.


  Para Robert Dilts, autor que junto con Bandler y Grinder está en los orígenes de la PNL, siendo la persona que más ha escrito sobre este tema, el Coaching tiene diversas funciones dependiendo del nivel neurológico en el que se actúe (ambiente, conductas, capacidades, creencias y valores, identidad o sistema). Así, el coach puede ser desde guía en los aspectos ambientales hasta facilitador del cambio evolutivo y transformador. Es lo que Dilts denomina «Coaching del despertar» (ver capítulo 5.3).


  He dedicado más adelante un capítulo a la actitud en PNL & Coaching donde se pueden encontrar más aspectos sobre lo que implica el Coaching y ser coach. No obstante, a modo de síntesis diría que un coach es una persona comprometida con el proceso de acompañamiento al cambio.


  PRÁCTICA PARA TU PROPIO COACHING


  Las cinco autopreguntas útiles para abordar un problema-quiebre


  Frente a cualquier quiebre, plantéate estas cinco preguntas. No pases a la siguiente hasta haber respondido cada una:


  
    	¿Qué hace que eso sea un problema-quiebre? ¿Qué te ha sacado del fluir?


    	¿Por qué este problema-quiebre lo es para ti? ¿Lo sería para otras personas? ¿Cómo lo viviría una persona con otro mapa? Y si lo interpretaran muchas otras personas-mapas diferentes, ¿qué verían?


    	¿Cómo puedes —y cómo lo harás para— transformar este problema-quiebre en una oportunidad para aprender, crecer, madurar, ser mejor persona/profesional...?


    	¿Cómo sabrás que te vas acercando a tu mejor aprendizaje?


    	¿Cómo sabrás que ya has llegado al final de este crecimiento?

  


  Capítulo 3


  Life Coaching & Team Coaching


  Tanto el Coaching individual (Life Coaching) como el Coaching grupal (Team Coaching) parten del mismo punto: una o más personas que quiere/n hacer un camino para llegar a alguna parte que ahora no está presente. Es decir, parten de un Estado Actual para conseguir un Estado Deseado, siendo acompañados en el trayecto por un profesional del Coaching.


  En ambos casos habrá que negociar el motivo del Coaching en lo relativo al diseño de los objetivos a alcanzar. Lo más habitual es que todo proceso de Coaching tenga un mínimo de tres fases:


  1.ª Inicio del proceso. Se parte de una demanda clara, o que previamente se debe clarificar, y se conocen las personas que harán juntas el proceso del Coaching. Sobre todo si el coach es externo, deberá utilizar un cierto tiempo para presentarse, crear sintonía y clarificar el motivo del trabajo en común, consensuando los objetivos a alcanzar y las fases del trabajo. También se deberán atender, si no se ha hecho con anterioridad, los aspectos formales como número de sesiones mínimas, lugar de trabajo, precio, horarios, etc. El objetivo básico de esta primera etapa es conocerse y diseñar el plan de acción (ver también el capítulo 8, «La demanda inicial de un proceso de Coaching con PNL, el contrato y el cierre de la intervención»).


  2.ª Desarrollo. Es la segunda fase y la que llevará más tiempo de las tres, puesto que en ella se han de materializar las decisiones tomadas en la fase anterior. Será el espacio para lidiar tanto con los avances como con los retrocesos, así como con los nuevos quiebres imprevistos que pueden aparecer a lo largo de la travesía.


  Es necesario que de vez en cuando se haga un paréntesis en el proceso para hacer una evaluación de cómo está yendo, con el fin de tener un buen feedback que nos permita hacer los cambios de rumbo necesarios para seguir en pos del objetivo. Igualmente, se validarán los logros, de modo que queden especificados y ello sea aliciente para seguir en el camino y para marcar el recorrido que aún resta, siempre con un tono emocional positivo que genere confianza y motivación para seguir adelante.


  El uso frecuente de preguntas como «¿qué estás aprendiendo?» o «¿qué estás ya poniendo en práctica?» serán de gran utilidad para ir reforzando el proceso de cambio.


  3.ª Finalización. Todo lo que empieza debe acabar. Lo ideal es terminar con el motivo del Coaching realizado, es decir, con los objetivos alcanzados. Es un espacio también de reflexión de lo que ha sido el proceso, de los aprendizajes que se han generado e implementado en acciones específicas a raíz del mismo y, sobre todo, de celebración al final de todo el proceso.


  En el Coaching de Equipos suelen ser necesarios dos espacios más, uno antes de empezar y el otro después de terminar con el grupo. El primero es para recoger la demanda por parte de la organización o equipo, pactando las condiciones generales de la intervención, y el otro después de un tiempo de haber efectuado la acción del Coaching para, ya con la objetividad que proporciona la distancia, hacer una evaluación de cómo se han consolidado los avances adquiridos. Esta sesión final puede ser a la vez el origen de otra intervención de Coaching sobre el mismo grupo o sobre otras variables que han aparecido a raíz de esta revisión.


  Aunque estos dos espacios son necesarios para completar el trabajo grupal, ambos pueden ser tenidos en cuenta también en los procesos individuales, sobre todo la de después de terminar el proceso de Coaching individual, puesto que si bien el Coaching terminó, la vida sigue su curso para todos. También aquí es conveniente ubicar alguna otra sesión a lo largo del tiempo para hacer una revisión de los aprendizajes y poder confirmar los cambios realizados.


  En el Coaching individual el primer espacio suele quedar ya incluido en la primera sesión, si bien a veces se da el caso, en personas que no saben lo que es un proceso de Coaching, de que hace falta un momento previo de información sobre el tema, sea antes de iniciar el proceso o en la primera sesión, dependiendo de los diversos casos personales.


  ¿Coaching abierto o cerrado?


  Hace un tiempo una amiga mía decidió empezar un proceso de Coaching con PNL para desarrollar competencias en ser más eficaz haciendo presentaciones en público. Trabajaba para una gran firma internacional y debía, de vez en cuando, presentar sus productos en determinados entornos profesionales.


  Es un típico ejemplo de demanda individual sobre un solo aspecto. Mi amiga quería ser una buena presentadora frente a las audiencias que visitaba, deduzco que por sí misma no avanzaba en su proyecto y buscó apoyo profesional para conseguir su objetivo. Es un buen ejemplo de lo que denomino Coaching cerrado en el cual se trabaja sólo en una dirección, en pos de un solo objetivo.


  Se le llama Executive Coaching al proceso individual de acompañamiento al cambio de una persona con responsabilidades directivas. En este caso el motivo del Coaching suele ser por temas profesionales, con pequeñas incursiones, a veces, en la vida privada de la persona, que pueden favorecer que aparezcan nuevos aprendizajes útiles para el cargo que desempeña.


  En el Coaching abierto habrá una variante decisiva, por eso se le denomina en inglés Life Coaching, algo así como «Coaching para la vida», consistente en que se podrán abordar todos los aspectos de la persona al estilo de lo que veremos en el capítulo 5.6. «La Ecología de Vida». Con todo, esta modalidad de Coaching es sólo útil para el trabajo individual de Coaching, el denominado Coaching one-to-one, pues es poco adecuado para manejarlo en grupos debido a la cantidad de variables que pueden aparecer al contemplar toda la casuística personal de los integrantes del grupo.


  A veces ocurre que empiezan las sesiones individuales sobre la base de un tema y luego aparece alguno de otra índole que hace que se renegocie el contrato de Coaching y se pase a un Life Coaching; otras ocurre al revés, pasando de un Coaching abierto en contenidos a ir en pos de un único y cerrado objetivo. En ambos casos es preciso renegociar las condiciones del contrato de Coaching sobre la marcha para que en cada momento esté muy claro qué se está haciendo, en qué dirección y para qué.


  El Coaching de grupos, también llamado de equipos (Team Coaching), sólo admite trabajar con unos pocos objetivos grupales, o sólo uno, y por lo tanto deberá ser necesariamente un proceso de Coaching cerrado. No podemos permitirnos el lujo de abordar los diferentes deseos personales que puedan presentar los diversos integrantes del grupo, puesto que la efectividad del trabajo quedaría muy reducida.


  Con todo, suele ocurrir, a raíz de diseñar e implementar un proceso de Coaching en un grupo, que alguno de sus miembros precise sesiones personales para adquirir competencias precisas que se le requieren en la nueva etapa de la organización, o bien que tenga algún asunto personal que le esté impidiendo dedicar su motivación al proyecto grupal. Será asunto de la negociación entre el coach y su cliente si el proceso de Coaching que realizarán será abierto o cerrado.


  Tanto en el Coaching individual como en el de equipos encontraremos que al negociar el tema de los objetivos pueden darse dos variables:


  1.ª Que el objetivo no esté definido


  Precisaremos concretarlo, pasándolo por las condiciones de buena formulación de objetivos de la PNL o de otro modelo también eficaz. En el caso del grupo será preciso consensuar muy bien el objetivo y prestar mucha atención a que todos los miembros del mismo lo asuman como propio, so pena de tener después dificultades con los posibles boicots, más o menos conscientes, de personas que no sientan que ese objetivo va en la dirección que ellas desean.


  Quizás debamos ofrecer diversas sesiones de Coaching individual a varios miembros de un determinado equipo con el fin de poder conversar en profundidad sobre sus agrados y desagrados respecto al proyecto común.


  Será básico que ningún grupo dé un paso adelante a menos que todos sus integrantes estén congruentemente de acuerdo con el mismo. Ello puede requerir la retirada de alguna persona del proyecto, o incorporar a otra, o pedir más recursos, o tener algunas sesiones de formación previas a lanzar un nuevo producto, etc.


  Por tanto, debe haber congruencia entre el objetivo y la persona o personas que se comprometen a llevarlo a cabo. Sea Coaching individual o grupal, como coaches hemos de estar muy alerta a las señales de congruencia-incongruencia, que nos servirán de excelente feedback para los siguientes pasos.


  2.ª Que el objetivo ya esté claro


  Aquí se nos pueden presentar dos posibilidades. La primera es que el objetivo salga de la propia persona o del grupo, una vez consensuado y asumido, como decía antes. La segunda, que lo que hay que hacer «venga de arriba», de algún superior, o de alguna otra parte, por ejemplo, que venga definido por el tipo de organización en la que trabaja la persona o el grupo. Si el colectivo es una ONG es obvio que su fin será el servicio a colectivos desfavorecidos y que los objetivos que salgan de esta organización mirarán en la dirección de facilitar la ayuda, más allá de los intereses personales de los diversos integrantes del grupo.


  Las personas solemos preferir los propios objetivos a los ajenos. Eso puede dar lugar a diversos tipos de conflictos cuando se trata de llevar a término un proyecto que nos es mandado. Para paliar esto, conozco empresas en las que el Consejo de Dirección pone los objetivos, acorde con su visión y misión, y deja al colectivo que los ha de conseguir la decisión sobre el modo de realizarlos. Esa forma de funcionar requiere que los directivos sean capaces de delegar en sus subordinados las funciones concretas de la operatoria a realizar, sin intervenir en el modo en el que se van a hacer las cosas.


  La ventaja que tiene esa forma de funcionar es que las personas encargadas de llevar a término los planes tienen un margen de libertad para escoger entre los diversos planes de acción que ya en la misma sesión de Coaching grupal pueden emerger.


  Es más difícil cuando «desde arriba» viene todo estructurado y decidido. De hecho, poco Coaching hará falta aquí, como no sea un Coaching de apoyo para las personas que resignadamente han de llevar la tarea a su fin, con el deseo de que encuentren motivación dentro del poco margen de maniobra que les queda.


  La mayor parte de metodologías de Coaching actuales permiten trabajar tanto con el Coaching individual como con el grupal y son perfectamente combinables. Por ejemplo, el proceso de generar confianza por parte del coach a su cliente individual no distará mucho de lo que hará en la primera sesión grupal. Básicamente será escuchar y entender lo que allí se dice, tomando buena nota de cómo acompañar mejor a la persona o grupo que tiene delante, haciendo que se generen propuestas de trabajo atractivas. También todos los recursos que nos proporcionan las preguntas que desafían el mapa de las personas pueden ser empleados en ambos casos con excelentes resultados.


  Remito al lector al capítulo 8 para tener más información al respecto.


  ¿Grupo grande o pequeño?


  Una cosa que diferencia el Coaching grupal del individual es que en este último caso siempre sabremos el número de personas que tendremos enfrente: una. En el caso de los equipos la casuística puede ser muy dispar: desde minigrupos de 2, 3 o 4 personas hasta grandes audiencias. Un coach se suele bastar para acompañar a un número reducido de integrantes, pero si se trata de un número mayor la recomendación es trabajar en la modalidad mixta de sesiones plenarias (con todas las personas) combinadas con otras de subgrupos formados según interés de los temas o capacidades profesionales, o simplemente repartidos matemáticamente con el fin de que desarrollen tareas concretas que después se compartirán con el resto de la audiencia para que todos los integrantes estén informados de qué se ha elaborado en cada subgrupo. En este segundo caso el coach deberá contar con cierto número de asistentes, idealmente coaches expertos, que facilitarán el desarrollo de los subgrupos.


  Aunque no es fundamental, considero que el coach que se dedique al Coaching grupal debería ser competente en materia de conducción y dinámica de grupos, así como conocer diversas metodologías de trabajo grupal con el fin de poder lidiar con toda una serie de situaciones que se pueden presentar, desde competencias internas, más o menos encubiertas por el liderazgo, boicoteadores de ciertos proyectos, agendas ocultas, manejo de los diversos estados emocionales de los integrantes, etc. También es importante el manejo de técnicas de presentación eficaces que faciliten la transmisión de informaciones de modo fácil y claro, la gestión de la agenda grupal, el manejo del tiempo, etc.


  Si nos atenemos a la filosofía básica del Coaching, no es necesario que el coach sea competente en nada que no sea acompañar, pero la experiencia me ha demostrado que si tenemos competencia en la coordinación y gestión de los grupos los resultados suelen ser más eficaces, aunque no hagamos un Coaching puro.


  Capítulo 4


  En qué se parece y se diferencia el Coaching


  de otras metodologías de acompañamiento


  al crecimiento, aprendizaje y cambio


  4.1. Coaching y enseñanza


  Tradicionalmente las personas nos hemos ido transmitiendo los diversos aprendizajes de una generación a la siguiente. La forma más habitual de traspasar esos conocimientos y experiencias ha sido y sigue siendo la educación, donde «el que sabe» expone su saber «al que no sabe», que debe ingeniárselas para que esa información quede registrada en su memoria para su posterior uso, idealmente en forma de práctica. Sabemos que cuando la información impartida y recibida es básicamente cognitiva las personas podemos manejarla, lo cual nos permite acceder a muchos aspectos nuevos del conocimiento, tanto del mundo como de nosotros mismos, si bien no siempre con este método se garantiza su aplicación en la práctica.


  El docente es la persona que tiene los conocimientos para compartir. Cada cultura decide lo que su gente debe recibir a través del sistema de enseñanza establecido (es decir, el qué), pero suele quedar a merced de la pericia del profesional de la enseñanza el modo de transmitir esa información (el cómo). Esto es válido no sólo para los sistemas estatales de enseñanza, desde preescolar hasta la universidad (lo que llamamos enseñanza «reglada»), sino también para otros colectivos como empresas y medios de comunicación masiva, e incluso para la información compartida en el seno de cada familia.


  Es, en definitiva, la forma más habitual que usamos para dar y recibir información, y es que la enseñanza pretende básicamente eso: impartir conocimientos y hacer llegar esa información a los diversos colectivos sensibles al tema.


  La Pedagogía actual ha desarrollado muchos y diversos métodos para lograr que esa transmisión de información sea participativa, es decir, que las personas se impliquen en su asimilación. Desde la Pedagogía Activa, el método de María Montessori, Ovide Decroly, Celestin Freinet y otros, se ha buscado hacer partícipe al alumno en el proceso de aprendizaje para facilitar la integración de los diversos conocimientos por vía experiencial, y no meramente cognitiva.


  Un aporte especial para el Coaching es el realizado por Jean Piaget, que con su Pedagogía Operatoria parte de la filosofía de que «todo lo que le enseñas a un niño evitas que lo aprenda». El reto para el docente, en esta metodología, es cómo incorporar a los deseos de los niños de aprender sobre algo (por ejemplo, sobre los dinosaurios) las demás materias también implicadas: Matemáticas, Lenguaje, Física y Química, etc. Se trata, como en Coaching, de encontrar la motivación y seguirla, y no de aprender por obligación. Motivar a alguien, tenga la edad que tenga, siempre es un proceso engorroso, pues es reconocer que el poder de aprender no está en la persona que ejerce la docencia, sino en el alumno, y eso requiere un esfuerzo adicional. Es así como el modelo del Coaching puede aportar mucho a la enseñanza.


  También la educación (que no sólo enseñanza) más actual se plantea la transmisión de los valores a través de la transmisión de los conocimientos. Algo así es lo que hace el Coaching, incluso a veces sin que el coachee sea consciente de ello. Tradicionalmente estos valores eran los que el establishment consideraba, pero ahora se acepta un mayor grado y diferenciación de los mismos. Eso sí, en todos los casos orientados a hacer de los educandos unas personas más responsables de sí mismas y del medio ambiente. La diferencia entre la educación actual y la antigua es que estos valores ahora pueden ser abiertos, comentados y negociados con los educandos, en vez de ser impuestos sin lugar a cuestionamiento, como ocurre aún hoy en día en los países totalitarios.


  4.2. Coaching y formación


  Formar es más que enseñar, pues implica que la persona deberá salir formada de la acción formativa. Frecuentemente le he oído decir a mi amigo y coach Eduard Escribà la frase, atribuida a Confucio: «Me lo explicaron y lo olvidé; lo vi y lo entendí; lo hice y lo aprendí». Esto supone que en la formación no sólo hay transmisión de conocimientos por parte del formador, sino que los participantes, sean de la edad que sean, deberán hacer las prácticas adecuadas para la buena asimilación de los contenidos expuestos, empleando para ello todos los sentidos. Incluso es posible que dentro de la misma intervención formativa se pacte una forma de seguimiento para asegurar que los aprendizajes siguen vivos al cabo del tiempo de haber tomado contacto experiencial con ellos.


  El concepto de formación se suele aplicar cuando es un tipo de aprendizaje paralelo a la enseñanza reglada oficial, sea privada o estatal. Mucha formación tiene lugar como reciclaje profesional o como forma de acceder a nuevas profesiones. Las actuales organizaciones se definen como «organizaciones que aprenden», y eso implica que, idealmente, están en constante renovación de información e incorporando nuevos y más actuales contenidos. También se ha extendido en las personas y profesionales de la formación el concepto de «aprender constantemente», que incluye un buen sistema de feedback o retroalimentación para asegurar la satisfacción y los aprendizajes en las personas participantes.


  El Coaching no parte de que «el que sabe tiene que enseñar al que no sabe». El coach es un «facilitador de aprendizajes», y debe ingeniárselas para que las personas aprendan sin que él o ella enseñe nada. Cuando se dice que «el Coaching no se enseña, se aprende» es para poner énfasis en la responsabilidad del que aprende. También se suele decir que el coach es un eterno aprendiz, dejando así ya en postulado inicial esa actitud abierta al aprendizaje y por ello al cambio constante.


  Se denomina Coaching Pedagógico cuando se aplica la filosofía y los métodos del Coaching a la formación especializada, en la que se requiere la transmisión de determinados contenidos por parte de la persona que efectúa la acción formativa.


  La metodología Coaching en estos casos aporta un dinamismo inusual y renovador a la enseñanza y la formación, haciendo las sesiones más participativas, motivadoras y productivas. Ello básicamente se logra con preguntas que hacen reflexionar y sentir sobre diversos aspectos formativos que ayudan a asimilar mejor los contenidos, así como con ejercicios que potencian el autodescubrimiento por parte de los participantes, empleando para ello la recepción de la información por todos los sentidos. La clave está de nuevo en la persona que dirige la intervención, en cómo se comunica, cómo hace rapport grupal, cómo facilita que los participantes descubran nuevos aspectos y, sobre todo, cómo se asegura de que lo impartido en la sesión se lleva a la práctica cotidiana con un seguimiento de Coaching adecuado. Es muy habitual aquí aplicar, por ejemplo, el método de la pregunta de seguimiento: «¿Cómo sabré yo (coach/formador) que tú (alumno) has realizado la práctica el lunes en tu oficina?» La respuesta sólo es válida con un sistema de feedback adecuado, del tipo: «Te escribiré un correo electrónico resumiéndote lo sucedido».


  Todas las líneas de Coaching trabajan favoreciendo el desarrollo de nuevos aprendizajes, enriqueciendo las competencias de los clientes. Como hemos apuntado ya, se dice que el Coaching es un modelo de aprendizaje adulto, pues es uno mismo quien decide qué quiere aprender y qué está dispuesto a invertir para conseguirlo. Para garantizar un buen aprendizaje el Coaching se basa, entre otras, en la herramienta del feedback, es decir, en el resultado inmediato que una determinada actitud, conducta, acción o resultado tiene en un contexto determinado. A través de este constante flujo de información proveniente del exterior podemos hacer que las personas se fijen en determinados aspectos que les serán útiles para su aprendizaje y posterior cambio de actitudes, reflejo de los aprendizajes ya integrados.


  A través de esta retroalimentación las personas aprendemos constantemente del medio qué respuesta es la más adecuada, encontrándonos a veces con la contradicción de que lo que el medio espera no es lo que queremos aportar. No obstante, un proceso de Coaching se orientará a que la persona consiga los resultados que desea en determinados entornos, y para ello deberá fijar primero cuáles serán las señales (feedback) que le indicarán que va en buena dirección, y cuáles serán evidencia de que está tomando un camino equivocado. Este tema del feedback es enormemente importante, de ahí que le dedique un capítulo más adelante (5.8.).


  En resumen, tanto la enseñanza y la formación como el Coaching tienen delante el mismo reto: acompañar a las personas en su desarrollo, desde donde están hasta donde quieren y/o deben ir; la diferencia es la metodología empleada para ello. Se ha demostrado que la metodología Coaching, por la implicación que requiere del aprendiz como responsable de su aprendizaje, es la que más resultados está dando en la implementación de los cambios. No es de extrañar, por tanto, la rapidez con que este novedoso enfoque ha entrado en los diversos modelos de educación.


  4.3. Coaching y psicoterapia


  Quiero invitar al lector a un breve recorrido por la psicoterapia tradicional para tener una visión de este enfoque, sobre todo en aquellos aspectos que nos pueden ser de utilidad en el Coaching actual. Para ello visitaremos las tres grandes líneas de esta disciplina: el Psicoanálisis, la Terapia de la Conducta y la Psicología Humanista.


  El Psicoanálisis


  La psicoterapia se inició con el trabajo de Freud y su Psicoanálisis. Éste explicaba en su libro Psicopatología de la vida cotidiana (1901) que la cultura estaba enferma, neurótica y que era generadora de sufrimiento, sobre todo a través del sistema de represión de todo lo instintivo. Las personas devenían afectadas por tener que inhibir lo esencial de su sistema afectivo-sexual, al que Freud denominaba «líbido».


  La gran aportación de Freud fue defender que no sólo los grandes trastornos como la esquizofrenia, el autismo y otros tipos de psicosis estaban incluidos en la psicopatología social, sino que las personas consideradas sanas o normales también reprimían gran parte de los contenidos internos, dejándolos en lo que él denominaba inconsciente, lo cual daba lugar a neurosis.


  El Psicoanálisis sería, pues, la metodología adecuada para facilitar que esos contenidos inconscientes reprimidos volvieran a actualizarse a través de la interpretación de los mismos, pudiendo así finalmente, y a través de la técnica llamada «asociación libre», expresar e integrar todo ese material conscientemente en la vida diaria.


  Freud observó lo sanador de este procedimiento y posteriormente se generalizó. En muchos casos se combinó con otros tratamientos más farmacológicos, sobre todo en los trastornos graves de la personalidad. Una de las principales aplicaciones se dio en los casos de histeria, encontrando en la sociedad una forma de lidiar con los introyectos culturales, pudiendo así ser más conscientes de todo lo aprendido. El origen de todo trastorno serían las relaciones afectivas con las figuras parentales y las distorsiones afectivas en las mismas, dando lugar a los conocidos complejos de Edipo y de Electra. Esas relaciones disociadas de la verdadera fuente harían que la persona proyectara en las diversas situaciones actuales sus aspectos vinculares no elaborados. Utilizando la terminología psicoanalítica, el paciente transferirá sus contenidos inconscientes hacia las personas significativas de su vida, e incluso proyectando el padre a entidades superiores como el estado o la madre al sistema de Seguridad Social.


  El análisis de esta transferencia, que el paciente también efectúa sobre el psicoanalista, y la elaboración de la misma determinan una buena parte de la salud del paciente. Al incidir en la vida psíquica de la persona, los cambios que se producen son llevados a sus contextos, puesto que el cambio interno que se da se extiende a todos los ámbitos de la persona.


  El Psicoanálisis se popularizó rápidamente y alcanzó gran esplendor en el siglo pasado y el anterior. Hoy en día ha evolucionado, y si bien mantiene bastantes de los presupuestos de Freud, han aparecido diversas líneas y autores como Jung, Reich, Rank, Adler, etc., que han hecho diversas e interesantes aportaciones al conocimiento del funcionamiento de la psique humana.


  Una de las críticas que más frecuentemente ha recibido este enfoque es que es lento, pues utiliza una metodología básicamente verbal y es necesario para llegar al fin del tratamiento haber revisado la mayor parte de los contenidos inconscientes de paciente.


  La Terapia de la Conducta


  Frente al método psicoanalítico, donde lo importante está en el inconsciente y en el pasado de la persona, John B. Watson (1878-1958) desarrolló la Terapia de la Conducta, a veces denominada Conductismo, donde lo importante no es lo no observable, sino todo lo contrario. Se basa en procedimientos totalmente experimentales, donde el funcionamiento estímulo-respuesta marcaría toda la explicación de la conducta humana. Una de sus máximas es: «Ninguna conducta permanece si no es recompensada».


  El Funcionalismo (1930) y la Teoría de la Evolución de Darwin (1809-1882) defendían que cualquier organismo debe aprender y adaptarse al medio so pena de perecer, es decir, debe aprender nuevas conductas si quiere sobrevivir o, al menos, vivir en mejores condiciones. Esta teoría rápidamente se instaló en todos los contextos donde el cambio quería ser rápido y verificable. Se podría decir que la Terapia de la Conducta atrajo a los detractores del Psicoanálisis, al ser aquella un enfoque pragmático, observable y en onda con las teorías científicas de la época (el uso del premio-castigo, según la conducta esperada, guiará este tipo de aprendizaje).


  A través de los postulados de este enfoque podemos ir atravesando las diversas etapas del aprendizaje hasta alcanzar el objetivo deseado. Fue sobre todo en la educación donde tuvo una gran implantación, pues era considerada una forma de aprender a comportarse de una forma más optimizada para la persona.


  De este enfoque surgieron otros, como la Desensibilización Sistemática, con la cual la persona se va acercando poco a poco a su escena temida, facilitándole así el aprendizaje que necesita.


  La Terapia de la Conducta ha ido evolucionando, incorporando también las conductas internas, como pensamientos y emociones. Quiero citar aquí la Terapia Racional Emotiva de Albert Elis (1913-2007) que incorpora, entre otros, el concepto de «ideas irracionales», que en Coaching llamamos «interpretaciones limitadoras». Elis hizo un gran trabajo al enumerar este tipo de pensamientos mecánicos, a través de los cuales nos podemos explicar también las dificultades de la vida.


  El Conductismo, con su énfasis sobre los métodos experimentales, se focaliza sobre variables que pueden observarse, medirse y manipularse, y rechaza todo aquello que sea subjetivo, interno y no disponible. La Teoría del Aprendizaje Social, de Albert Bandura, consideró que esto era demasiado simple para el fenómeno que observaba (agresión en adolescentes) y por tanto decidió añadir un poco más a la fórmula: sugirió que el ambiente causa el comportamiento, pero que también el comportamiento causa el ambiente. Definió este concepto con el nombre de «determinismo recíproco»: el mundo y el comportamiento de una persona se causan mutuamente. Más tarde, fue un paso más allá. Empezó a considerar a la personalidad como una interacción entre tres cosas: el ambiente, el comportamiento y los procesos psicológicos de la persona. Estos procesos consisten en nuestra habilidad para abrigar imágenes en nuestra mente y en el lenguaje. Desde el momento en que introduce la imaginación en particular, Bandura deja de ser un conductista estricto y empieza a acercarse a los cognitivistas. De hecho, usualmente es considerado el padre del movimiento cognitivo.


  La Psicología Humanista


  Carl Rogers, con su Enfoque Centrado en la Persona, es considerado el padre de la denominada «tercera vía», entendiendo por primera y segunda vías el Psicoanálisis y la Terapia de la Conducta, respectivamente. El enfoque rogeriano aportó algo nuevo a la psicoterapia: el trabajo con la actitud del psicoterapeuta. Basaba su enfoque en tres pilares: la aceptación incondicional de la persona, tener la empatía suficiente para hacerse cargo profundamente de las dificultades de ésta y (muy importante para lo que nos ocupa) la congruencia personal del propio terapeuta.


  Rogers denominó «cliente» a la persona que acudía en busca de sus servicios de soporte y cambio personal, suprimiendo la etiqueta de «paciente» y sus connotaciones, como que «padece» y que es «pasivo». Otorgaba así a esa persona un rango adulto, es decir, el de persona que elegía (no tanto desde su parte neurótica, sino desde su parte sana) el camino de un mayor bienestar a través del proceso psicoterapéutico, para así vivir una vida con mayor plenitud. Quiero hacer hincapié en este punto, pues el Coaching actual se basa, entre otros aspectos, en esta búsqueda de bienestar para el también denominado cliente o coachee.


  La filosofía de la Psicología Humanista incorporaba aspectos como la metáfora de que «somos una semilla y nadie sabe cuánto puede desarrollarse si encuentra el terreno adecuado». Y priorizaba todo lo referente al cuerpo, a las emociones y a la vida espiritual, reencontrando en Oriente, y sobre todo en el Budismo y en la filosofía oriental del Yoga, una respuesta actualizada a las necesidades existenciales de la época.


  Los trabajos de Alan Watts, Aldous Huxley, Abraham Maslow, Alexandra David Neel y otros contribuyeron a la creación de un enfoque amplio donde tenían cabida todo tipo de metodologías que no fueran Psicoanálisis ni Conductismo, si bien se tomaba de ellas aquello que se consideraba más oportuno, como el concepto de «inconsciente colectivo» de Jung, o los términos de introyecto y proyección de Fritz Perls, creador del enfoque gestáltico que comentaré más adelante. Fue como un «cajón de sastre» donde tuvieron cabida los enfoques más diversos, desde la meditación al Tarot, pasando por el Masaje Californiano, los Grupos de Encuentro, la Gestalt, etc.


  Era la época del movimiento hippie y del nacimiento de la denominada Contra Cultura, cuyas bases también hay que buscarlas en el mayo francés del 68. Todo ello concluyó en lo que se denominó Movimiento del Potencial Humano, base de la Psicología Humanista. Muchos de los presupuestos de la Psicología Humanista los volveremos a encontrar en el Coaching actual.


  La Gestalt


  Dentro de este apartado quisiera dedicar un espacio específico a la Gestalt. Este término, de origen alemán y que no tiene traducción exacta al castellano, significa algo que es completo en sí mismo, que es holístico y global, una configuración que tiende a completarse en sí misma, como cuando el cuerpo tiene una enfermedad o herida y en sí mismo ya tiene los mecanismos de autocuración. Esa tendencia a la salud, a la completitud, a la totalidad sana y de funcionamiento óptimo, es a lo que hace referencia este vocablo. Un sistema enferma debido a que hay alteraciones en ese mecanismo autorregulador de la salud, que se recupera por la eliminación de las barreras que impiden su sano desarrollo.


  Fritz Perls, que fue psicoanalista durante más de treinta años y que después decidió romper moldes e investigar otros enfoques, fue el creador de la Gestalt. Él decía que ésta era «demasiado buena como para utilizarla sólo con neuróticos», por lo que estableció las bases de un modelo de vida al estilo gestáltico, llegando a funcionar varias comunidades de personas que se relacionaban desde la metodología gestáltica. Perls tomó este término de los psicólogos de la forma alemanes Max Wertheimer, Wolfgang Köhler y Kurt Koffka en 1912. La Psicología de la Forma parte de que los humanos percibimos totalidades y no hechos aislados, teniendo así consciencia del conjunto entero, aportando esa máxima que ha trascendido a lo popular de que «el todo es más que la suma de las partes».


  La Gestalt surgió, como tantas otras aportaciones, en California, concretamente en Esalen (Big Sur), un centro de crecimiento personal destinado al desarrollo de la consciencia y la implementación de diversos y nuevos enfoques de conocimiento y cambio personal. Destaco este enfoque de otros aparecidos en aquella época californiana por considerar que la Gestalt hace una aportación muy singular a los procesos de cambio actuales y al Coaching en particular.


  El concepto perlsiano de «autorregulación organísmica» hace referencia a que todo organismo o grupo tiene tendencia a autorregularse, y que si no se le impide encontrará medios y recursos para lograr el mejor de los equilibrios posibles dentro de un contexto determinado. También, en onda con los principios de la Psicología Humanista, defiende que toda persona tiene muchos aspectos por desarrollar, por aprender, y que cada uno tiene su lugar idóneo de aplicación. Que para ser más feliz es preciso haber conocido el sufrimiento, que para vivir en paz uno debe haber transitado la lucha... Y así con todas las vivencias humanas polares.


  Tenemos a nuestra disposición, según la Gestalt, múltiples vivencias disponibles, pero sólo en el caso de que tengamos el permiso interior para desarrollarlas. Parte de este enfoque consistirá en buscar dónde están los nudos, corporales, emocionales, cognitivos y relacionales (Gestalts abiertas), que impiden a la persona llevar una vida más plena, facilitándole el contacto con las propias energías y recursos, tal y como hará también el Coaching cuando se ocupa del fluir de sus clientes.


  Claudio Naranjo, gran erudito discípulo y buen conocedor de Perls y del enfoque gestáltico (ver su libro La vieja y novísima Gestalt, 1990), en el que incorporó la denominada «actitud gestáltica», que comprende en lo más básico la atención al aquí y ahora, el darse cuenta del continuum de la experiencia, incluye también la responsabilidad de los propios actos, sean externos o de procesamiento interno, o sea, el tomar la responsabilidad de la propia vida (herencia del existencialismo francés) y de su devenir constante.


  Esto está estrechamente relacionado con la confianza en la sabiduría del TAO, en el constante devenir. Esta idea del «fluir», tan en boga actualmente en Coaching, fue introducida en el modelo gestáltico por Barry Stevens con su libro No empujes el río porque fluye solo (1970), y es una de las bases de la metodología gestáltica. Consiste en facilitar que la persona esté centrada desde una actitud interna, afrontando lo que la vida le va trayendo, sabiendo que si está referenciada en sí, fluyendo en su eje, puede atravesar cualquier circunstancia.


  El objetivo básico de este enfoque será que la persona deje de pelearse contra los acontecimientos que le impiden estar en el fluir de la vida, aplicando la máxima budista que dice: «Si resistes, persistes; si aceptas, transformas». De esta forma, aceptando «lo que es», se da la paradoja del cambio, pues si uno no se resiste facilita los cambios, y estos, que parten de la regulación organísmica, siempre llevarán a la persona o sistema a su mejor solución. La tarea del gestaltista será la de confrontar a la persona con sus limitaciones para hacerle consciente de estas, facilitando así a la persona el ir más allá de las mismas y acompañándola en el desarrollo de su potencial humano. Algo parecido encontramos en el Coaching con la facilitación, por parte del coach, de las «zonas de fluir» en el cliente.


  Actualmente ya existe la figura del Gestalt-Coach, es decir, el coach que utiliza como base la metodología gestáltica en sus intervenciones. En los fundamentos de la Gestalt encontramos varios de los aspectos básicos que también necesitamos en Coaching, como el fluir, los retos, el no hacer el trabajo por el cliente sino ser testigo de su proceso de cambio, y también el trabajo con la propia actitud, que debe tener incorporado cualquier profesional de la Gestalt.


  Otro aspecto común es el aporte fenomenológico de Edmund Hursserl, el cual entiende que los fenómenos son las cosas tal y como aparecen en la consciencia, y que es necesaria una actitud de constante novedad frente al continuo presente siempre cambiante. Es decir, no nos sirve afrontar un nuevo fenómeno con la actitud de uno anterior, lo que nos lleva a estar constantemente en el aquí y ahora, en una actitud de no saber y sí de observar. Esta actitud aparece destacada en varios modelos de Coaching actuales, pues favorece mucho el descubrimiento de nuevas posibilidades, algo impensable si partimos de presuposiciones anteriores.


  Igualmente, en Gestalt se potencia «el contagio de la actitud» del gestaltista al cliente, a modo de modelaje inconsciente que surge de la relación entre dos personas cuando una de ellas tiene en cuenta el «estar centrado». Este aspecto es la base de varias líneas de Coaching actual, como el concepto ZEN de Cristina Naugthon en el Coaching Transformacional; o el Coaching de Identidad de Robert Dilts, con la metodología de los Niveles Neurológicos, que veremos más adelante cuando hablemos de la PNL aplicada al Coaching.


  Qué es terapia y qué es Coaching


  Con la Psicología Humanista aparecieron nuevas y diversas formas de relación de ayuda o terapéuticas y empezó una discusión sobre el significado de términos y expresiones como terapia, psicoterapia, ayuda, desarrollo de la consciencia, aprendizaje para la vida o «encontrar el sentido de la vida», sobre todo a raíz de la influencia de la Logoterapia de Victor Frankl, entre otros.


  Lo cierto es que los términos terapia y psicoterapia se entremezclan frecuentemente. Ahora bien, ¿qué es terapia y qué no? El concepto terapia hace alusión a curar, pero ¿curar qué? Se supone que algo enfermo, claro, pero ¿qué es lo enfermo si ya la cultura está enferma, como decía Freud? ¿Qué es entonces lo sano...?


  Salud y enfermedad, psicológicamente hablando, son términos estadísticos y entran de lleno en el terreno de la propia subjetividad de cada época social. Lo que parece claro es que los grandes trastornos de la personalidad son terreno reservado para la Medicina en su rama de Psiquiatría. El hecho de que esos pacientes puedan recibir psicoterapia se ha demostrado útil, salvo excepciones, pues les facilita el reaprendizaje de aspectos relacionados sobre todo con su patología, así como la readaptación a familia-sociedad, ayudándoles tras una crisis importante a vivir mejor con su sintomatología y a lidiar con más recursos con ella si vuelve a aparecer. Actualmente este aspecto se mantiene igual que tiempo atrás, si bien la aparición constante de nuevos y mejores psicofármacos ha dejado obsoletos los antiguos tratamientos de internados psiquiátricos. En este sentido fue decisiva la aparición de la Antipsiquiatría de la mano de David Cooper y Ronald Laing, los cuales demostraron que se podía mejorar el trato con estos pacientes, muchos de los cuales son crónicos, proporcionándoles una calidad de vida desconocida hasta entonces, aunque eso les suponía depender de la psicofarmacología por muchos años, incluso de por vida.


  Algunos enfoques asumieron el concepto de psicoterapia y otros prefirieron asociarse con expresiones tipo «crecimiento personal», imagino que con el propósito de desvincularse de la discusión sobre qué es terapia y qué no. Entre los últimos, el Análisis Transaccional del psiquiatra Eric Berne. Una de sus bases eran los denominados juegos transaccionales, que tan bien supo plasmar en su exitoso libro (cinco millones de copias vendidas) Juegos que la gente juega (1960). El AT ha sido usado, y lo es todavía, por formadores empresariales para facilitar la comprensión de las relaciones humanas de un modo sencillo y eficaz.


  Asimismo, aparecieron los enfoques estratégicos de intervenciones breves, en principio totalmente terapéuticos, como la Terapia Breve Estratégica de Giorgio Nardone, que incorporando aspectos de la escuela de Palo Alto de California, basados en la teorías de la comunicación humana de Paul Watzlawick y otros, logró sintetizar de forma excelente una metodología que en poco tiempo consigue grandes cambios en personas limitadas por los trastornos del miedo, entre ellos los ataques de pánico. Nardone mismo ha implantado su enfoque terapéutico al Coaching, usando la misma metodología que ha desarrollado con la terapia. La ha denominado como a su libro, Coaching Estratégico. Una de sus poderosas herramientas es el Diálogo Estratégico, en que Nardone usa el mismo tipo de intervención que se hace en su enfoque terapéutico breve, pero esta vez aplicado al marco del Coaching.


  En los últimos tiempos también ha aparecido la idea, aplicada a algunos de estos enfoques modernos de comunicación y cambio, de que «no es terapia pero es terapéutico», puesto que la experiencia demuestra que por el hecho de aprender desde tales enfoques las personas experimentan cambios importantes y duraderos. Es el caso de la PNL, la Gestalt, el AT, etc.


  Cuando surgió el Coaching, como todo movimiento nuevo, necesitó autoafirmarse, creando su propio espacio dentro de la variada oferta del mercado de entonces. Por ello, en su momento aparecieron listas comparativas de qué era Coaching y qué era terapia, que entre otras cosas decían: el Coaching mira al futuro y la terapia al pasado, el Coaching trabaja con personas sanas y la terapia con personas neuróticas, el Coaching no trabaja con la transferencia y la terapia sí, etc. Eso dotó al Coaching de una imagen diferente y moderna, resignificando la relación de acompañamiento: «hace terapia porqué está mal», pero «hace Coaching porque quiere desarrollarse». Evidentemente, lo segundo entró en el mundo de la empresa con facilidad, cosa que la psicoterapia apenas había logrado.


  Uno de los temas más debatidos, y en el que se ha buscado una clara diferenciación entre Coaching y psicoterapia, es el de la autoridad. La autoridad del que sabe, del experto, es frecuentemente atribuida al terapeuta, mientras que el Coaching actúa desde «el no saber», privilegiando el término «ser líder de uno mismo antes de liderar a otros». Si bien esto es así en teoría, en la práctica nos encontramos con que la autoridad y el liderazgo son conceptos que existen no sólo cuando alguien se erige a sí mismo como tal, sino cuando otro le atribuye esa autoridad o liderazgo.


  Una de las demandas más usuales en los procesos de Coaching ejecutivo es el desarrollo de competencias para liderar equipos. Para ello, y entre otras habilidades, es básico tener el tipo de autoridad que sea más eficaz frente a un determinado equipo. La autoridad del directivo coach debe abarcar las distintas facetas del uso de su poder; desde ser uno más en el equipo hasta el uso de la firme y congruente confrontación en determinados momentos. Un directivo es un líder y como tal debe posicionarse frente a su equipo.


  Vemos aquí de nuevo que terapia y Coaching entremezclan aspectos importantes y que dependerá de cómo los vivan las diversas personas que toman tales servicios para que consideren a los diversos profesionales del Coaching y de la terapia como autoridades o como facilitadores y testigos del cambio.


  Por otra parte, se dice que el Coaching viene de las teorías del aprendizaje y el desarrollo, mientras que la psicoterapia proviene del tratamiento de la enfermedad, básicamente emocional. Pero si pudiéramos ver por un agujero ciertas sesiones de Coaching las podríamos leer perfectamente como sesiones de terapia, y lo mismo al revés, puesto que toda psicoterapia implica un proceso de aprendizaje y todo proceso de Coaching es también terapéutico. Y es que ambos enfoques facilitan la consecución de los estados deseados de sus clientes. Además, ambos coinciden en el trabajo centrado en el presente, que por otro lado es el único lugar donde podemos estar, puesto que pasado y futuro, aunque útiles para facilitar los cambios, no dejan de ser meras entelequias.


  En un reciente encuentro en Barcelona sobre Coaching y Psicología, patrocinado por el Colegio de Psicólogos de Cataluña, apunté que «el Coaching no aporta nada nuevo», metodológicamente hablando, a lo conocido hasta la fecha. Su diferencial está en el uso preferencial de determinados aspectos, como construir un futuro diferente, evitar el exceso de discurso verbal, la importancia de que el cliente se recoloque «en su fluir» y otros aspectos que si bien ya están presentes en toda la oferta de desarrollo personal han sido seleccionados y privilegiados por el Coaching. Si bien, como veremos más adelante, no todas las escuelas de Coaching comparten los mismos presupuestos.


  La aparición en la actualidad de diversas líneas tan distintas como el Coaching Corporal de Rodrigo Pacheco, el Coaching Psicodramático de Leonardo Wolk, el Coaching Sistémico (aplicación de las Constelaciones Familiares de Bert Hellinger) o el Coaching Transpersonal de John Whitmore, nos hace pensar que ya el campo está abierto a todo lo nuevo que va llegando y pueda llegar, y mucho de lo nuevo no será sino un «lavado de cara» de escuelas y metodologías que ya se conocían, quizás con otros nombres. Lo deseable, en cualquier caso, es que aparezcan con las debidas actualizaciones de un mundo de desarrollo personal que no deja de innovar.


  Una de las diferencias más significativas entre Coaching y terapia se centra en la zona de potencialidad, en partir de ella para abordar las dificultades. En este sentido, en PNL decimos que «la persona tiene todos los recursos que necesita para cambiar», y que se trata de facilitar la ubicación de la persona para que esté en contacto con sus recursos y desde ahí afronte los diversos quiebres que se le presenten. La psicoterapia, por contra, suele empezar por lo doloroso y limitador, para desde ahí acceder a la zona luminosa.


  Otra diferencia significativa es que una psicoterapia implica una profunda revisión de los diversos aprendizajes relacionales, y eso suele llevar más tiempo que un proceso de Coaching, que se suele centrar en conseguir resultados concretos a corto plazo. Con todo, es frecuente que si se quieren grandes cambios el proceso requiera más tiempo.


  Para concluir este apartado diré que, a mi juicio, nos hemos de guiar por los criterios actuales de la diversa oferta del mercado y estar abiertos a ir descubriendo las diversas aplicaciones al Coaching que frecuentemente aparecen, entresacando aquellas que nos sean más convenientes para nuestra situación determinada.


  A mí me gusta explicarme la diferencia entre terapia y Coaching diciéndome que la primera es un proceso de revisión de la propia vida, tanto en sus aspectos biográficos como actuales, en aras de conseguir un mayor bienestar en el presente y en la mirada hacia atrás, mientras que el Coaching es asentar ese bienestar para potenciarlo hacia adelante. Visto así, ambos enfoques son sin duda complementarios, pues todos buscan el bienestar de la persona en el medio en que se desarrolla.


  Pienso que idealmente todo coach debería tener una formación de base psicoterapéutica y que todo psicoterapeuta debería tener una buena base de Coaching, pues si manejan los dos estilos de intervención se verán con muchas más posibilidades, recursos y herramientas que si se limitan a uno de estos dos estilos de comunicación y cambio. De no ser así, es importante tener en cuenta que a menudo encontramos demandas de Coaching que serían mejor conducidas por algún efectivo psicoterapeuta y al revés, demandas de terapia que tendrían un mejor cauce en manos de un buen coach.


  Es importante considerar que todo cliente de Coaching es, ante todo, un ser humano, y que como tal tiene sus inquietudes hacia el futuro y sus nudos respecto al pasado, siendo relativamente posible, tal y como la experiencia demuestra, que a lo largo de un proceso de Coaching puedan aparecer temas del tipo insomnio, pérdida de un ser querido, una crisis de pareja o existencial, una enfermedad, un despido laboral, etcétera, y entonces al abordar estos temas de poco nos servirá la pregunta ¿es terapia o Coaching?, sino ¿cómo podemos facilitar a esta persona el mejor camino hacia su bienestar? En muchos casos de estos el coach sin formación en psicoterapia deberá derivar a su cliente a otro profesional.


  4.4. Coaching y consultoría


  La consultoría hace referencia a entidades que tienen por misión ayudar a las personas y organizaciones en la mejora de su desempeño profesional. Un consultor es una persona experta en la organización y cambio empresarial, que pone a disposición de empresarios y directivos, principalmente, sus capacidades y experiencia para diseñar y llevar a término mejoras funcionales, de modo que la empresa en general salga beneficiada con una mayor actualización de su potencial y siendo así más competitiva.


  Son generadores de valor añadido, centrándose en aspectos estratégicos, marketing, temas organizativos y de gestión, económicos y de liderazgo. Tienen también una amplia experiencia en recursos humanos. Desarrollan los proyectos junto con sus clientes, acompañándolos desde el diseño hasta la consecución de los objetivos propuestos de antemano, haciendo para ello el seguimiento adecuado. Podemos decir que las empresas de consultoría son empresas de servicios a profesionales cualificados para facilitar el desarrollo de la empresa en general, y particularmente también el crecimiento profesional de sus líderes.


  La consultoría aporta el saber del experto, del que sabe acerca de algo, cosa que en Coaching no es un punto de partida. Al contrario, el coach «no sabe», o evita interponer su sapiencia en su trabajo, pues su propósito es que sea su cliente el que encuentre la mejor solución para sí mismo y su organización.


  Ambas metodologías son opuestas en su filosofía, si bien los consultores pueden encontrar en el Coaching una muy buena herramienta para, de vez en cuando, dejar su conocimiento de lado y facilitar intervenciones tipo Coaching apelando a la propia intuición de sus clientes. El método de «el arte de la pregunta», como veremos en el capítulo 5.5., puede ser de extrema utilidad para el profesional de la consultoría, pues le dota de un instrumento que hace que sus clientes sean más activos en sus decisiones, y les facilita el participar más en los proyectos que conjuntamente están generando.


  Todo el aprendizaje que recibe un coach en su formación es muy útil para el consultor, tanto por lo que hace referencia a aspectos de comunicación y cambio como por el conocimiento de las personas que el entrenamiento posibilita. No es suficiente para ser un buen asesor tener mucho conocimiento de un determinado tema, sino que hace falta saber transmitir ese conocimiento, asegurándose de que el cliente lo ha comprendido bien. Poder detectar las incongruencias en el discurso de la persona que viene a hacer la consulta es tan útil en consultoría como en Coaching.


  Además, el Coaching puede dotar al profesional de la consultoría de buenas metodologías de seguimiento de los proyectos, y sobre todo de herramientas para saber lidiar con las interpretaciones limitadoras que se van a presentar frente a cualquier nuevo proyecto de cambio. Por su parte, el consultor le aporta al coach una información valiosísima, modelada de otras organizaciones de éxito, que le va a facilitar mucho la tarea de ir descubriendo por ensayo y error aquello que es más conveniente.


  4.5. Coaching y counselling


  El counselling, también denominado consejo asistido, nació en EE.UU. hace más de sesenta años y rápidamente se extendió por el mundo al ser un servicio que se ofrece como «una tecnología para el bienestar». Tiene muchos parecidos con el Coaching, pues parte de presuposiciones parecidas, como por ejemplo que el counselling también otorga al cliente el papel de conductor de su propio proceso, siendo el counseller o consejero un facilitador de esa conducción. En counselling se potencian las ocho normas para el apoyo emocional, que son las siguientes:


  1. No juzgar.


  2. Ser empático con el cliente.


  3. No dar consejos.


  4. No preguntar nunca «¿por qué?».


  5. No tomar la responsabilidad del problema de la otra persona.


  6. No interpretar la situación del cliente.


  7. Concentrarse en el aquí y ahora.


  8. Concentrarse primero en los sentimientos, pues ellos son la fuente de cómo se viven las diversas situaciones.


  El counselling contempla tres tipos de habilidades: emocionales (intra e interpersonales), de comunicación y de motivación para el cambio, aspectos que también recoge el Coaching. Igualmente, presta mucha atención a la comunicación del cliente para detectar posibles incongruencias, que por otra parte en Psicología son fuente de intervenciones, puesto que son la punta del iceberg de otras motivaciones y deseos profundos de los que el cliente quizás no es todavía consciente.


  En ambos enfoques se da un proceso de aprendizaje del sujeto frente a las dificultades de la vida y se buscan formas efectivas de encararlas, si bien en Coaching se procura que esas soluciones sean originadas dentro de la misma persona.


  Quiero remarcar que el counselling no es dar consejos, como puede parecer a simple vista, sino un acompañamiento que permite al cliente su desarrollo personal, así como clarificar los elementos de su realidad favoreciendo la toma de decisiones y su autonomía.


  Ambos enfoques potencian la prevención antes de que aparezca la dificultad, obrando como una especie de medicina preventiva frente a posibles dificultades de la vida. A veces he oído decir en ambientes de Coaching que cuando aparece la dificultad es que el Coaching falló. Al igual que el Coaching, el counselling asume la creencia de que la mayoría de las personas son capaces de resolver por sí mismas sus dificultades, siempre y cuando sepan encontrar el modo de hacerlo. Ambas metodologías hacen hincapié en facilitar al cliente el contacto con sus propios recursos. Igualmente, ambos enfoques procuran ofrecer una gran escucha por parte del profesional al cliente, entendiendo que esa es la base para cualquier acompañamiento. En ambos, las diversas técnicas de escucha activa serán utilizadas con el mismo fin, crear empatía y confianza en el cliente, sin las cuales no es posible avanzar en las relaciones interpersonales e incluso en la relación del cliente consigo mismo. Se dice en counselling que «la escucha más efectiva se hace desde el corazón» y que copiar posturas y técnicas de comunicación no verbales no aportará nada si se hace sin comprensión y compasión hacia la otra persona.


  La diferencia más sustancial entre ambos enfoques es que el consejero tiene un rol de asesor y orientador en los temas que presenta el cliente, mientras que el coach facilita que el coachee encuentre por sí mismo sus soluciones. Cierto que un buen counseller también facilita a sus clientes esa toma de decisiones desde la propia responsabilidad, pero eso se logra mejor si es el propio cliente quien asume aquello que quiere hacer.


  Otra diferencia es que en counselling se privilegia más que en Coaching el apoyo emocional y la elaboración de los sentimientos, ya que se parte de que los sentimientos son el origen de la mayoría de los problemas de las personas. En Coaching se potencia que estén presentes, pero no se focalizan de forma exclusiva.


  4.6. Coaching y mentoring


  En el libro de Harvard Business Essentials titulado Coaching y mentoring (2004) se define el mentoring como «el ofrecimiento de consejos, información o guía que hace una persona que tiene experiencia y habilidades en beneficio del desarrollo personal y profesional de otra persona».


  Los objetivos básicos del mentoring se asemejan mucho a los del Coaching por lo que hace referencia a acelerar el proceso de desarrollo personal y profesional, si bien esto se hace desde la figura del mentor, que es muy antigua y ha sido clave en la historia de la humanidad. Un mentor es, por definición, alguien experto que aconseja o guía a otra persona en su aprendizaje. Esa es la diferencia esencial con el coach, que no tiene por qué ser un entendido en la materia que el cliente necesita desarrollar.


  Las sesiones de mentoring se establecen dentro del marco de un asesoramiento de experto a aprendiz, donde el experto aporta sus conocimientos y experiencia, y el que aprende los asume y pone en práctica. Habitualmente, para ser mentor hace falta una gran experiencia, que suele ser producto de años de trabajo en un determinado tema. Por eso es habitual que la figura del mentor se asocie, aunque no siempre es así en la práctica, a la de una persona senior, que dirige su aprendizaje acumulado hacia el mentorizado para facilitarle el acceso a ciertos conocimientos y experiencias que de otro modo tardaría mucho tiempo en experimentar e implantar.


  El mentor es muy útil también para prevenir fracasos, pues su experiencia evita tropezar dos veces con la misma piedra. Esto acelera el aprendizaje, centrándolo en lo que se ha demostrado que es esencial.


  El mentoring es excelente para el desarrollo rápido de aprendizajes, competencias y conocimientos técnicos y precisos de una determinada profesión. Imaginemos una joven que accede a la dirección de una empresa por sus méritos: le vendrán muy bien unas cuantas sesiones con otros ex directivos de la misma empresa (o de otras del mismo ramo) para captar de forma rápida los aspectos potenciales y limitadores de tal negocio, pudiendo así actualizarse rápidamente y hacer frente a su cargo con una mayor competencia.


  Por supuesto que la metodología Coaching es muy complementaria con el mentoring, pues si el mentor la usa con su mentorizado puede facilitarle la toma de decisiones desde un lugar nuevo para ambos, mientras que si el cliente se limita a seguir el consejo del mentor la innovación puede ser más limitada.


  Según dice Gordon F. Shea en su libro Mentoring: Helping Employees Reach Their Full Potencial (1994), «el mentoring consiste en desarrollar, cuidar, compartir y ayudar en una relación en la que una persona invierte tiempo, know-how y esfuerzo en potenciar el desarrollo de otra persona, en el ámbito de los conocimientos y las habilidades, y en dar respuesta a necesidades críticas de la vida de esa persona en direcciones que preparan al individuo para una productividad mayor o un éxito en el futuro». Aquí vemos que el parecido con la propuesta del Coaching es grande.


  Lo que varía es la metodología de intervención: en mentoring se ofrecen soluciones ya encontradas, mientras que en Coaching es la propia persona la que tendrá que encontrar esas soluciones. Obviamente, a veces será más interesante el primer proceso y a veces el segundo, dependiendo de la implicación y el resultado de los aprendizajes y la toma de decisiones. No podremos esperar que nuestro joven directivo descubra por sí mismo los riesgos de una determinada intervención cuando ya hay mucho bagaje histórico sobre ese tipo de decisiones, mientras que sí nos podemos permitir el lujo de que se abra a nuevas posibilidades en terrenos que son nuevos o que pueden ser revisados. De nuevo aquí jugaremos con la relación seguridad-riesgo. La intervención del mentor dará seguridad, y la decisión del directivo de salir de la zona de confort supondrá un mayor riesgo.
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