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			Vivo en un mundo poblado de palabras ajenas. Y toda mi vida, entonces, no es sino la orientación en el mundo de las palabras ajenas, desde asimilarlas, en el proceso de adquisición del habla, y hasta apropiarme de todos los tesoros de la cultura.

			 

			Mijail Bajtín: Estética de la creación verbal

		

	
		
			 

			A mis padres, Manuel y Mary, cuyas voces me habitan desde siempre.

			 

			A Alex y Damián, porque a través de la mía recibieron el eco de sus abuelos.

			 

			A Paola, Andrea y Gabriel, que escuchan en la voz de sus padres el eco y el vibrar de voces de cuatro culturas que los anteceden.
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			Prólogo

			El coaching, tal como lo entiende la Federación Internacional de Coaching, es un proceso que amplía la conciencia de quien lo recibe, permitiéndole desarrollar su potencial a través de la estimulación de un proceso creativo de pensamiento y de salvar los obstáculos internos.

			A través de una conversación semiestructurada, el coach apoya el proceso cognitivo y creativo del cliente mediante el uso de una escucha excelente y de preguntas formuladas que lo estimulan a expandir su punto de vista y los límites de su conciencia. La conversación termina cuando el mismo cliente identifica nuevos comportamientos que puedan acercarlo más a la realización de sus objetivos y se consagra a integrar estos nuevos comportamientos en su propio repertorio.

			El coaching actúa por lo menos en dos niveles. En el nivel transaccional, permite lograr un objetivo específico de mejora de la propia eficacia, y en el nivel de desarrollo enseña al coachee nuevos modos de reflexionar para enfrentarse a sus propios retos. Pero hay un tercer nivel sobre el cual el coaching también puede trabajar, se trata del nivel transformador, aquel en el cual el cliente redefine su proceso de significación con respecto a sí mismo, a su propia identidad y a las circunstancias de su ambiente. Robert Kegan, profesor en la Universidad de Harvard, indica que el aprendizaje transformador sucede cuando alguien cambia no solo el modo en que se comporta, no solo el modo en que percibe la realidad, sino también el modo en que aprende. Por lo tanto, no solo aquello que aprende sino el modo en que lo aprende.

			Puede añadirse nueva información a las cosas que una persona conoce, pero la transformación cambia el modo en que esta conoce dichas cosas.1

			Tras varios años de trabajo en el ámbito de la transformación personal y colectiva, me he ido formando una idea cada vez más precisa de qué es lo que produce una intervención transformadora y de cuáles son los elementos que la convierten en tal. Mi experiencia me lleva a identificar tres elementos fundamentales en los procesos de transformación.

			1. Separación del coachee de aquello con lo que se identifica.

			Mientras las emociones, convicciones, mentalidad, personalidad y los comportamientos sean “sujeto” con relación al coachee, estas experiencias permanecerán invisibles e inconscientes, ya que este último se identifica con ellas y es incapaz de considerarlas como distintas de sí mismo. Por lo tanto, no está en condiciones de ponerlas en tela de juicio. El coachee no puede observar ni reflexionar acerca de las partes de las cuales es “sujeto”. En cambio, cuando, en el proceso de coaching, el coachee logra desplazar estos elementos de “sujeto” a una posición de “objeto”, diferentes y separados de sí mismo, entonces puede observarlos, valorarlos, cuestionarlos y modificarlos. De esta manera, el coachee logra responsabilizarse plenamente de ellos.

			2. La plena conciencia de que cada enojo devela la proyección de una parte desconocida.

			Asumir plena responsabilidad por las propias emociones, convicciones, mentalidad, personalidad y los comportamientos predominantes –o “primarios”, para usar el lenguaje del Voice Dialogue– significa para el coachee hacerse consciente de que cada disgusto, cada comportamiento de los demás que “oprima sus botones” y lo haga reaccionar, no es otro que la proyección sobre el otro de una parte de sí mismo que el coachee no logra aceptar –su parte de “sombra”–. Desarrollar esta conciencia permite al coachee tomar decisiones conscientes y estar siempre en un “punto de elección” en vez de dejarse gobernar inconscientemente por las emociones, miedos, hábitos, y ser víctima de los demás o de las circunstancias.

			3. Integración de las “polaridades”.

			Cuando el coachee logra separarse de aquellas partes de sí mismo que gobiernan su comportamiento y empieza a observar, apreciar e integrar las polaridades opuestas; es decir, sus proyecciones o partes de “sombra”, inicia un proceso de reestructuración del ego de manera expansiva, evolutiva y transformadora. El coachee deja de identificarse con esta o aquella emoción, este o aquel comportamiento, esta o aquella ideología, y desarrolla la capacidad de sentirse a gusto en la dialéctica en vez de abrazar un solo polo. De esta manera, el coachee logra armarse de confianza personal en cualquier situación, especialmente en aquellas donde reinan la ambigüedad y la incertidumbre, cualidad imprescindible para afrontar los retos de esta época marcada por cambios sin precedentes.

			El modelo del “equipo interno” descrito por Laura contiene la sustancia de una poderosa intervención transformadora, ya que facilita los tres elementos que acabo de describir. Sus orígenes provienen del trabajo de Hal y Sidra Stone, quienes, a partir de los años ’70, desarrollaron la llamada “Psychology of Selves”. Esta metodología invita a pensar en el “yo” y en el “mí” no como una entidad coherente, sino como una combinación de “personas” distintas (o voces distintas), que todas juntas forman aquello que experimentamos como el “yo”. Todo aquel que haya experimentado alguna vez dificultad al tomar una decisión importante, ha tenido la experiencia en primera persona de la dinámica a veces confusa entre las diferentes “personas” que habitan dentro de sí mismo, sus posiciones, sus necesidades y sus aspiraciones conflictivas.

			El diálogo del “equipo interno” ofrece, de modo análogo, una metodología para explorar, comunicar y trabajar con las varias “personas” de un cliente. El diálogo del “equipo interno” en el contexto del coaching facilita cambios de conciencia poderosos que van más allá del aprendizaje y representan un proceso transformador.

			Con un lenguaje simple y una narración fluida, Laura regala al coaching, con el modelo del equipo interno, un instrumento de gran valor e impacto.

			Giovanna D’Alessio, MCC

			Presidenta de la ICF Internacional entre 2010 y 2011

			(Traducción del italiano de Berenice Font Zorrilla)

			
				
					1. Kegan, R.: In over our heads: the mental demands of modern life. Harvard University Press, Cambridge, 1994.

				

			

		

	
		
			Capítulo 1

			El coaching del equipo interno

			A lo largo de mi vida he comprobado que las teorías son todas relativas y que nos “adueñamos” de las que nos resuenan más, ya sea por nuestra experiencia personal, por nuestros valores o por el resultado que obtenemos al implementarlas. Debo confesar que antes de encontrarme el día de hoy escribiendo estas líneas recorrí muchos caminos, buscando distintas perspectivas que me aportaran datos significativos para entenderme y para entender mi mundo y mi forma de relacionarme.

			El día en que tuve mi primer acercamiento con el enfoque y la metodología que aquí presento, estaba tan abrumada que no fui consciente de la manera en que mi vida cambiaría, ni de cómo eso que acababa de probar por vez primera me permitiría, unos meses más tarde, atravesar –como Harry Potter en el andén nueve y tres cuartos– un Muro de Berlín interno, y con él un océano –ese sí real, el Atlántico– para regresar a mi patria después de 10 años de vivir en Alemania. De ahí lo agradecida que estoy con ese país, donde conocí la peor de mis cárceles interiores, pero también encontré la vía de liberación personal llamada coaching del equipo interno.

			Cuando en 1993 generé un plan estratégico para estar de regreso en México al año siguiente, también me propuse una segunda meta, que era convertirme en coach, para ser capaz de facilitar en otros un proceso de transformación personal por lo menos tan poderoso como el que yo había experimentado en carne propia. Esta sería mi forma de devolverle al mundo lo que había tenido el privilegio de recibir.

			Varios años pasaron antes de que me entrenara, me certificara y buscara el acercamiento a la que fue la fuente de mi pasión por el coaching. Esa fuente se encuentra en parte en Alemania (como metodología aplicada), y como buena hija de nuestra era que es, sus padres y madres se hallan dispersos por distintas áreas del conocimiento.

			Mi intención en esta sección del libro no es hacer un análisis exhaustivo o académico de autores que el lector puede consultar por su cuenta, sino mostrar, conversar, escuchar distintas voces que considero significativas para la comprensión del enfoque y de la metodología del coaching del equipo interno.

			Espero despertar la curiosidad por experimentar con este poderoso vehículo para potenciar los talentos de los clientes de coaching, si el lector es un coach profesional en busca de herramientas eficaces de trabajo. Y en caso de que el lector sea un ejecutivo, un gerente o un directivo de empresa, espero despertar en él el deseo de adentrarse en el fascinante mundo de la exploración de su vida interna, con el fin de garantizar que en cada una de sus interacciones ponga en la cancha a sus mejores jugadores.

			Como puntos de partida, sostengo que:

			• No solo los individuos, sino también las distintas disciplinas del conocimiento se conforman y transforman gracias a una gran variedad de voces. Esto se aplica especialmente al coaching, como una profesión de reciente creación, alimentada por la psicología, la filosofía, la sociología, la comunicación, la investigación neuronal y la biología, la teoría de sistemas y muchas más.

			• El coaching, como voz, se constituye de y a la vez alimenta a otras voces que, en su línea más lejana, se remontan hasta varios siglos antes de Cristo y pertenecen al pensamiento budista.

			• El hecho de estar constituida por otras voces no significa que la del coaching carezca de timbre y volumen propios, sino todo lo contrario: es una voz cada vez más sonora, más trabajada, más estudiada, y que despierta más y más eco en todo el mundo a partir de los resultados que obtiene.

			• La riqueza de esta nueva aproximación al comportamiento humano radica en su capacidad de unir, de ligar, de interconectar aportaciones que habían estado aisladas unas de otras, y que al ser reunidas crean formas poderosas, inspiradoras, como ninguna otra disciplina había podido lograr.

			• En ocasiones, la voz de la ciencia –que incluye, por supuesto, a las de las ramas humanas y del comportamiento– descalifica cualquier forma interpretativa que contradiga los modelos que creó en su comprensión de “eso” que considera la “verdad”. El coaching, en cambio, reconoce la existencia de una cantidad de verdades igual a la cantidad de voces hablantes y pensantes que suenan en el planeta. Es un aporte hacia la comprensión de la diversidad.

			• Todas las voces que habitan en un ser humano son bienvenidas y puestas al servicio del coaching. Si alguien fue en épocas pasadas ingeniero, contador, arquitecto, bohemio, viajero incansable, ecologista, madre, padre, rebelde sin causa o misionero en la selva, todo se suma a su propio “capital de voces”, gracias a las cuales será capaz de escuchar y empatizar con clientes que estarán en una sala esperando que se presente como su coach. Es decir, la experiencia de vida es un capital importante que cada persona trae al coaching.

			• Vivimos apegados a lo que creemos que es nuestra identidad, como si se tratara de un fenómeno permanente, rígido. ¿Qué es lo que hace, por ejemplo, que un gato sea gato y no otra cosa? ¿El hecho de maullar, el pelaje, las patas, la genética, los bigotes, su forma peculiar de saltar, el ronroneo o el ser cazador de pájaros? Si intento separar alguna de estas cualidades y la exagero en mi afán de definir que “eso” es lo que distingue al gato de cualquier otro animal, con seguridad cometeré un grave error. Es la interdependencia de todas sus características lo que lo convierte en el gato que es. Y tampoco se trata nada más de la suma simple de características lo que constituye su unidad, sino que es una forma específica de relacionarse con sus semejantes y de relacionarse con su medio ambiente produce como efecto el animal peludo llamado gato. De la misma manera, los seres humanos, que incorporamos muchas más variables, estamos constituidos por una serie enorme de elementos interdependientes. De este modo, si quiero describir mi identidad apenas en términos de una parte, estoy cometiendo una simplificación y empobreciendo mi persona y mi percepción del mundo. ¿Es posible que haya alguien que sea solo “inteligente” y en su ser no exista lo “tonto”? ¿Que no haya una sola acción, área, habilidad, para la que no pueda decirse tonto? ¿Es posible solo ser un inútil, o solo un vago, o un bueno y trabajador? Si al lector le interesa profundizar más en este tema puede elegir entrar en él desde las enseñanzas del budismo o la filosofía griega, la literatura, la psicología contemporánea o la biología. Me interesa rescatar el hecho de que en la sociedad occidental hemos crecido con la idea de ser “alguien” (“yo soy así”) y, como consecuencia, nos aferramos a esta idea sobre nosotros mismos. El resultado es que negamos u ocultamos la mitad –o más– de lo que somos. Por ende, al crearnos una versión reduccionista de quienes en realidad somos, limitamos también nuestra capacidad para ser efectivos en la vida.

			• ¿Qué mejor acercamiento a la realidad múltiple de nuestro planeta, que uno que reconcilie de entrada la diversidad en el interior de nosotros mismos, la abrace, la trascienda y genere niveles más elevados de conciencia desde los cuales operar con un profundo sentido humano?

			Como dije al inicio, estos son puntos de partida. A mí me han dado sentido y me resuenan con la experiencia de quien soy, y desde ese lugar los comparto, por si alguno encuentra también sentido en ellas y en las consecuencias que conllevan para su práctica de coaching y para su vida.

		

	
		
			Capítulo 2

			La anunciación

			Una mañana, el gerente de Operaciones, jefe directo de Miguel, lo llamó a su oficina para informarle que, después de una evaluación de desempeño, el comité directivo lo había seleccionado para que llevara a cabo un proceso de coaching.

			Miguel y su jefe ya habían hablado en otras ocasiones con respecto a sus oportunidades de ascenso, y la contratación de una coach era la forma en que la empresa se hacía cargo de sus necesidades. Como los dos sabían muy bien, un factor importante de la cultura de la empresa es la generación de planes de carrera. El comité consideró que Miguel estaba convirtiéndose en un cuello de botella para la gente que venía debajo de él, y que sería necesario, en un futuro cercano, ver qué posibilidades de crecimiento podía tener.

			En resumen, el gerente de Operaciones le dijo lo siguiente:

			“Te hablé ya muchas veces de que tu papel como gerente no es enfocarte solo en el trabajo diario y en resolver emergencias como un bombero, sino que debes delinear planes a mediano plazo.”

			“Debes aprender a delegar y dejar de hacer tú solo todo el trabajo, asignar a tu gente planes concretos y tareas específicas a las que puedas darles seguimiento.”

			“Necesitas tomar decisiones basadas en la información que debes estar recolectando y no en lo que se te ocurra.”

			“Veo que evades las tareas difíciles o la toma de decisiones que requieren más atención de tu parte, y en cambio pierdes el tiempo en cosas que tu equipo podría resolver.”

			“Necesito verte trabajando en equipo con los demás gerentes para que te quede claro que la producción solo sale bien si te coordinas con calidad, mantenimiento, logística e ingeniería.”

			“Y tu inglés, ¿cómo está? Bien sabes que en el siguiente nivel el 80 por ciento de la gestión se hace con Alemania, y que las juntas del consejo son en inglés. ¿Estás asistiendo a tus clases?”

			“Así que, Miguel, espero que este proceso de coaching te ayude, porque de lo contrario se limitarán mucho tus posibilidades de crecimiento en la empresa.”

			Amén.

			En un instante, Miguel sintió que acababa de ser expulsado del cielo y lanzado al purgatorio. La descripción de la realidad que estaba escuchando de su jefe contrastaba con su profunda certeza de estar en la “cumbre de su carrera”, ya que nunca se había puesto a pensar en que podría haber algo más allá de lo que hacía en ese momento.

			“Si la cumbre es la cumbre, ¿no? –pensó–, ¿qué puede haber distinto? ¡Si ya llegué!”

			Sin que se diera cuenta, lo invadió otra voz como si fuera un “otro yo”, un “duendecito” que le dijo:

			“Seguro que esto tiene que ver con los conflictos con Mauricio, el de calidad, ese junior engreído, pagado de sí por venir de escuelas privadas, que siempre busca la manera de hacerte quedar mal para sentirse superior. Y tú lo único que haces es quejarte y criticarlo, porque sabes que en el fondo el tipo es más que tú.”

			“Pero de ahí a ser cuello de botella... A que me puedan cortar el cuello... ¡Si soy el que está buscando cómo resolver todos los problemas y cargo con todo lo que pasa en el área para lograr los objetivos!”, dijo en su defensa otra voz interna.

			Sencillamente, Miguel dejó de respirar y el sudor empezó a correrle, espeso, por la sien. Todo parecía indicar que estaba teniendo una revuelta interna de voces peleando por tener la razón, que lo dejaba pasmado, congelado, ensimismado, sintiéndose cada vez más y más pequeño, más frágil, vulnerable.

			“¡Trágame tierra, trágame tierra!”

			De repente recordó la imagen de ese día en que el profesor de física lo humilló frente a todo el grupo porque respondió mal a una pregunta, y esa vergüenza escandalosa lo movió a querer cavar un pozo para meter la cabeza como un avestruz.

			“Si soy el exitoso geren…”, quiso alguien ahí, en su orquesta interna, sugerir; pero esa voz quedó enterrada por otra, que empezó a retumbarle en los oídos. Una voz que reconoció de inmediato, por haberla escuchado una y otra vez a lo largo de toda su vida:

			“No vales. No eres suficientemente bueno. Eres inferior –le decía–. Aunque el niño salga del campo, el campo no sale del niño, así que no te lo creas. Ellos tienen razón. ¿Cómo te pones cuando llegan las visitas de Alemania o de Estados Unidos y les tienes que presentar algo? ¡Te pa-ra-li-zas! Tartamudeas mucho más que de costumbre y te pones rojo como un tomate. Hasta que entra en escena Mauricio, el junior, y sale al rescate con una increíble soltura en inglés, a partir de la cual se hace más contundente tu tamañito frente al suyo.”

			Un nuevo pensamiento lo invadió:

			“Y entonces… ¿será todo mentira? ¿Seré un impostor? ¿Y si no logro lo que esperan de mí, me corren? ¿Y mis papás? ¿Y mis hermanas? ¿Y mi esposa y mis hijos? ¡Me muero! ¡No, no, no!”

			Luego sonó de nuevo esa voz desconfiada:

			“Una coach. ¿Qué es eso? ¿De dónde la habrán sacado? ¿Será los oídos del gerente? ¿Será alguien de Recursos Humanos o uno de esos que recomiendan despedir gente una vez que les han sacado sus “secretos”? Claro, esto es lo que debo hacer: piensa mal y acertarás. Con esa coach voy a tener que ir con cuidado con lo que diga.”

			Al llegar a su casa esa noche, sacó un vaso de la alacena para servirse agua. Lo hizo con tanta fuerza que rompió el vaso y se cortó un dedo. Terminó en urgencias para recibir unos puntos.

			“Con sangre la pagas”, le dijo una de sus tantas voces internas varias horas después, justo antes de que pudiera quedarse dormido gracias al analgésico que tomó.

		

	
		
			Capítulo 3

			Voces que dejaron huella

			Como el cuerpo se forma inicialmente dentro del seno materno, así la conciencia del hombre despierta envuelta en la conciencia ajena.

			Mijail Bajtín: Estética de la creación verbal

			 

			Con la finalidad de adentrarnos en la diversidad interior que tenemos los seres humanos, a continuación presento algunas descripciones personales –que son a las que más fácil acceso tengo–, acompañadas de citas de los autores que dieron origen al “Modelo del equipo interno”, tanto desde la filosofía, como desde la psicología y la literatura. Mi pretensión es reflejar lo propuesto por los autores desde mi experiencia personal.

			Uno de los recuerdos más antiguos que tengo data de cuando tenía cinco años de edad. Mi hermana –la cuarta de una familia de cinco, de la que soy la más joven– recién había entrado a la escuela primaria, en un enorme colegio de monjas, donde escuchaba a diario la distinción entre “lo bueno” y “lo malo”; y sentía la imperiosa necesidad de “salvarme”, dado que yo aún no sabía esas cosas “de grandes”.

			El día al que hago referencia, me explicó con mucha seriedad cómo “los paganos van al infierno y se queman en el fuego eterno”. En ese mismo momento me ordenó dejar para siempre el robo furtivo de galletas que hacíamos por las tardes, mientras mi madre estaba distraída y lejos de la cocina. Dijo que eran “actos del demonio” y que si no dejaba de robarlas, me quemaría en la eternidad. Ella, en su calidad de “mayor”, debía protegerme de semejante peligro, por lo menos hasta mi entrada en la escuela y mi consiguiente adoctrinamiento. En el mismo acto proclamó que no volvería a tomar las llaves de la alacena nunca más, así que opté por seguir robando sola, en la clandestinidad. Aquella conversación no solo trajo a mi precaria conciencia el aspecto moral de mis acciones –hasta entonces inocentes–, sino que sentó también un precedente sobre lo que serían los juegos abiertos y los juegos secretos en mi vida; sobre una voz que obedecía y la otra que se rebelaba y se negaba a creer la historia del infierno.

			Me interesa rescatar de aquel evento el hecho de haber contactado, en ese momento y en ese lugar, por primera vez –de forma más o menos consciente– con la dualidad, la polaridad, la contradicción de los opuestos: por una parte, la niña que actúa libre de prejuicios, espontánea y siguiendo sus impulsos; y por otro, la hermana que aparece a posteriori para darme las correspondientes lecciones; pero sobre todo, aceptar una voz que con el paso del tiempo se volvería fundamental en mi vida. Muchos años después llamé oficialmente “Pinocho” a esta voz original, mía; a la voz de mi hermana la llamé “Pepe Grillo” y se convirtió en la voz de mi conciencia, dedicada a procesar moralmente lo que yo hacía. Lo que quiero transmitir es que por mucho tiempo esa voz fue suya, pero que sin darme cuenta la fui tejiendo con la mía hasta que pasó a formar parte del concierto de voces que al día de hoy me constituye.

			Todo lo que a mí concierne llega a mi conciencia, comenzando por mi nombre, desde el mundo exterior a través de la palabra de los otros, en su tonalidad emocional y valorativa. Valoramos nuestro propio ser desde el otro, buscamos conocernos a través del otro, vemos nuestra exterioridad con los ojos del otro, orientamos nuestra conducta en relación con el otro, construimos nuestro discurso propio en referencia al discurso ajeno, entrelazado con este, en respuesta a él y en anticipación a sus futuras respuestas. En el mismo sentido, debido a nuestra situación de exterioridad con respecto al otro, poseemos una parte de este que lo completa, un “excedente de visión”, que es accesible solo a nosotros en virtud de nuestra ubicación relativa respecto de aquel. Es así, con la ayuda del otro, como el yo construye su identidad.2

			Las voces entran también a través del canto y quedan grabadas en los circuitos de la memoria cultural, como lo hizo el himno de Costa Rica, patria de mi madre, que a través de su repetición quedó grabado en mi mente como si fuera yo un habitante del paraíso terrenal del que ella salió y al que yo, como su hija, accedía a través de “Los cuentos de la tía Panchita” y de sus canciones tradicionales.

			Cuando llegó mi turno de entrar en la primaria –sí, en ese mismo enorme colegio de monjas al que iba mi hermana– desperté a la conciencia de otras voces altamente seductoras, como la del francés, por ejemplo. Descubrir que no solo existía mi propio idioma, sino que podía hablar del pájaro que canta en la ventana de una manera tan graciosa, diciendo l’oiseaux chante à la fenêtre, era algo mágico y divertido a la vez.

			Con la llegada del idioma vino una forma peculiar de escuchar sonidos e imitarlos, pero lo más importante fueron esos artefactos de una cultura ajena, que a fuerza de escucharlos, recitarlos y reproducirlos fueron convirtiéndose también en partes mías. El canto de La Marsellesa se sumó al “Massiosare” (nombre popular que se le da al himno nacional mexicano, en alusión a una de sus estrofas: Mas si osare un extraño enemigo), y al himno nacional costarricense. Se conformó una serie de patrias internas que entraron en mí sin permiso y a las que sentía que debía mostrar lealtad a petición del público. Así, la pluralidad, la diversidad, la variedad fueron elementos clave en la constitución de mi identidad.

			No podemos abstraer un pensamiento del entorno en que se genera, ni de la red de vínculos que lo conforman. Por lo tanto, no se trata de plantear, como sostuvo Ortega y Gasset, “yo soy yo y mi circunstancia”; sino más bien “yo soy yo con el otro en nuestra circunstancia”.
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