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Introduccion

{Cules son tus esperanzas y tus suefios?

$Qué es importante para ti?

{Tienes todo lo que te mereces?

{Qué es posible para ti?

Imagina un modo de explorar estas preguntas de la mano de alguien que te
ayude a realizar tus mejores suenos y a convertirte en esa persona que siempre
has deseado ser. Eso es el coaching,

No es de extranar que el coaching se haya vuelto tan popular. Vivimos
tiempos estimulantes. Disponemos de posibilidades fantasticas y queremos sa-
car de ellas el mejor partido posible. Sentimos que nos merecemos ser felices y
estamos dispuestos a invertir el tiempo, el esfuerzo y el dinero necesarios para
ser mejores y obtener més satisfaccion de todo lo que hacemos. El coach es
nuestro guia en ese camino hacia ser lo mejor que podemos ser.

Este es un libro sobre coaching, sobre qué es y sobre cémo usarlo. Es para
ti si:

* Quieres ser un coach.

* Yalo eres.

* Quieres contratar un coach y descubrir qué comporta eso.

* Quieres aplicarte el coaching a ti mismo.

* Estds interesado en incorporar el coaching a tu trabajo actual.

Este libro te ayudard a dar los primeros pasos para convertirte en coach. Me-
jorard notablemente tus habilidades si ya lo eres. Si est4s pensando en contratar a
un coach te enseniard qué puedes esperar y, si lo que deseas es ser tu propio coach,
también te ayudara en ello. Si estés involucrado en cualquier actividad profesio-
nal que implique ayudar a otras personas a conseguir una vida mejor —terapia,
consejo, formacién, mentoria o consultoria—, incrementara tus habilidades, te
proporcionara nuevas perspectivas y te ayudara a mejorar tu eficacia.
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La palabra «coach» procede en principio del mundo del deporte, pero en
nuestros dias el coaching se ha convertido en una profesién completamente
nueva, distinta del consejo, la formacion, la mentoria o la consultoria, con un
poder y una versatilidad notables. El coaching te ayudard a realizar una nueva
labor, a mejorar el rendimiento en tu profesion actual, a desarrollar una nue-
va habilidad o a resolver un problema. En términos mas generales, numerosas
personas recurren ya al coaching para encontrar direccién y equilibrio. Los
coaches personales ayudan a la gente a alcanzar una vida mejor.

En el mundo de los negocios, el coaching cobra cada vez mas importancia
por tres razones. En primer lugar, la gente tiende a cambiar su lealtad profesio-
nal de sus empleadores a si mismas. Invierte en su propia carrera, a lo largo de
la cual pueden tener muchos empleadores distintos. Las empresas se estdn dan-
do cuenta de que el tinico modo de mantener a sus mejores colaboradores con-
siste en invertir en ellos y facilitar su desarrollo. El coaching es el mejor medio
para ello.

En segundo lugar, poner el coaching al servicio de los empleados clave
constituye la mejor utilizacién posible de los recursos de la empresa, puesto
que los aplica justo donde se necesitan.

En tercer lugar, los resultados a largo plazo de la formacién empresarial
suelen ser descorazonadores. Sobre la marcha tal vez la formaci6n pueda pare-
cer un gran éxito, pero si al dia siguiente los participantes regresan a la misma
oficina de siempre, a trabajar con las mismas personas de siempre, que les van
a seguir tratando como siempre, volverdn a caer en su antigno comportamien-
to porque todo cuanto les rodea apoya ese comportamiento. Por consiguiente,
gran parte de la formacion acaba siendo a largo plazo dinero malgastado, pues-
to que, en fin de cuentas, no conduce a un cambio sostenible. Sin embargo, si
un coach se encarga de guiar a los participantes después de la formacién y de
mantener viva la inspiracion, éstos podran resistir mejor los cantos de sirena
del «negocio como de costumbres, y los cambios deseados tendran muchas
mis probabilidades de arraigar. Por otro lado, las habilidades del coaching en-
riquecen inmensurablemente el bagaje del buen directivo.

En general, el coaching te ofrece la satisfaccién de ayudar a los demas de
forma muy eficaz. Pero también puedes aplicarte esas habilidades a ti mismo.
El coaching es, pues, a la vez, un conjunto de habilidades y una profesion su-
mamente gratificante, en expansion creciente.
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Coaching con PNL

La Programacion Neurolingiistica o PNL estd hecha a la medida del coaching.
La PNL estudia tres grandes 4reas que le dan su nombre:

Programacion El modo en que secuenciamos nuestras acciones para al-
canzar nuestros objetivos.

Neurologia La mente y el modo en que pensamos.

Lingiistica El modo en que utilizamos el lenguaje y en que éste nos
afecta.

El coach PNL puede comprender la realidad de la forma de pensar de su
cliente y utilizar el lenguaje de forma muy precisa para ayudarle a alcanzar sus
objetivos.

La PNL tuvo sus inicios en Estados Unidos a mediados de la década de
1970 con el trabajo del profesor de lingnistica John Grinder y del psicélogo Ri-
chard Bandler, quienes comenzaron estudiando a comunicadores excelentes y
construyeron, a partir de ellos, modelos de habilidades de comunicacién. Esos
métodos podian ser entonces ensenados a otras personas para que obtuvieran
resultados similares. De forma parecida, nosotros hemos «modelado» los pa-
trones de coaches excelentes, de modo que estamos en condiciones de decir
exactamente qué es lo que funciona y lo que no. No necesitas, pues, reinventar
la rueda para convertirte en un buen coach.

La PNL estudia también el modo en que estructuramos nuestra experien-
cia subjetiva: como pensamos acerca de nuestras creencias y nuestros valores,
cémo creamos nuestros estados emocionales y cémo construimos nuestro
mundo interior y le dotamos de significado. La PNL es el principal campo de
la psicologia que trata desde dentro el mundo interior subjetivo. Los coaches
necesitan PNL. La PNL te ayuda a convertirte en un master coach.

Sin embargo, no necesitas estudiar la PNL en su totalidad para utilizarla
como coach. i no sabes nada de ella, en este libro encontraras todo cuanto ne-
cesitas de PNL en tu coaching, Si ya estas familiarizado con ella, aqui descubri-
rds el modo de integrarla en tu practica del coaching,

{Qué es lo que la PNL aporta al coaching ?

« Velocidad. Las técnicas de PNL funcionan rapidamente.
* Planteamiento pragmatico. Si lo que haces no funciona, haz otra cosa.
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Actitud de fascinacion. Cada cliente es tinico. ;Coémo hace lo que hace?
:Como puede hacerlo mejor?

Técnicas sencillas. La PNL ofrece una serie de técnicas sencillas hechas a
medida de las necesidades del coaching.

Apreciacion del modo en que interactian objetivos, valores y creencias. Esta
es la esencia del proceso de coaching.

Sintonia y confianza. Prerrequisitos de toda buena relacién de coaching,

Coémo utilizar este libro

El libro se divide en cuatro grandes apartados:

Los primeros dos capitulos definen el escenario del coaching: qué es y
como funciona.

Los capitulos 3 al 8 te conducen a través de la estructura del coaching y
de las habilidades que necesitas, desde la primera entrevista hasta el
final de la relacion con tu cliente. Incluyen asimismo ejemplos practicos
de sesiones de coaching en las que se usan dichas habilidades,

El capitulo 9 es coaching en accién: un ejemplo de cémo utilizar estas
herramientas en una sesion real. El capitulo 10 esta dedicado al coa-
ching para uno mismo.

Finalmente hemos incluido un apartado de recursos en el que encon-
trards muchas de las herramientas de coaching mencionadas a lo largo
del texto, otro apartado dedicado a cuestiones practicas tales como
duracion de las sesiones, contratos, etc., un glosario de terminologia de
coaching y la bibliografia.

Emprender la accion es sumamente importante en coaching, de modo que
al final de cada capitulo encontrars algunas sugerencias de tareas para ti o
para tus clientes. Estas «tareas de refuerzo» te ayudaran a incrementar tus ha-
bilidades de coaching, la conciencia de ti mismo y tu felicidad. Utiliza las que
creas conveniente y prescinde de las que no te parezcan utiles. Cada capitulo
incluye asimismo un resumen a modo de recordatorio de los puntos mas im-
portantes.
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Hemos formado a coaches de todo el mundo. Alli donde enseriamos hay siem-
pre un tremendo entusiasmo por el coaching, acompanado de deleite y sorpre-
sa ante los notables resultados que proporciona. Nos sentimos orgullosos de
nuestro trabajo como coaches, como formadores de coaches, y como desarro-
lladores del coaching como disciplina. Deseamos compartir todo eso contigo a
Io largo de este libro. Esperamos que lo disfrutes y lo encuentres ttil.

Joseph O’Connor y Andrea Lages
Mallorca, 2004




El sueiio

He tenido un sueno.

Joseph y yo nos encontramos en un gran espacio llano, rodeados por un
enorme y majestuoso edificio cuyas multiples ventanas parecen atisbarnos des-
de todas direcciones. El edificio parece vacio y carente de vida. A medida que
dvanzamos, nuestros pasos despiertan el eco en los corredores de altas paredes.

Nos resulta dificil percibir el cielo all4 en las alturas, tan alto y sobrecoge-
dor es este edificio. Nunca el cielo nos habfa parecido tan lejano, distante, re-
moto.

De vez en cuando la brisa trae el rumor de risas lejanas y sabemos que, a
pesar de las apariencias, en algiin lugar, mas all4 del edificio, hay personas mo-
viéndose y hablando.

Seguimos andando y andando, pero el escenario que nos rodea parece no
cambiar. «jQué lugar mds aburrido!», pensamos, Yy nos preguntamos por el
modo de salir de alli.

Llevamos ya mucho tiempo aqui abajo, y comenzamos a preguntarnos cémo
podemos subir a la parte alta del edificio Ppara tener mejor vista. Queremos es-
tar mas cerca del cielo. Suponemos que en algin lugar tiene que haber unas
escalera que nos conduzca arriba, pero parece que vamos a tener que recorrer
todo el edificio para encontrarlas. Eso va a llevarnos mucho, mucho tiempo, y
no sabemos por dénde empezar. No hay modo de encontrar el camino dentro
de ese edificio.

Empieza a soplar un viento mis frio. Atrapada en un laberinto de sombras,
la luz del sol no llega hasta nosotros.

Cuando cae la noche y el lugar se torna oscuro y gélido decidimos movernos.

De repente, una mujer joven aparece ante nosotros. Lleva un vestido largo y
sumelena castana le llega a la cintura. Su mano derecha sostiene una peque-
fia limpara de aceite, cuya llama arroja largas sombras que se mueven como
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dotadas de vida propia, mientras las demas sombras permanecen quietas y
muertas.

La joven anda despacio hacia nosotros, se queda mirandonos fijamente
y por fin nos pregunta:

—;Qué estais buscando?

«;Podemos confiar en ella?» —nos preguntamos—. ;Podemos decirle lo
que queremos? ;Para qué quiere saberlo?» Ni siquiera la conocemos.

Después de todo, ;por qué no?

—Queremos ir a la parte superior del edificio —le digo, senalando al lugar al
que queremos llegar,

—Muy bien —responde—. Os ayudaré, pero tenéis que tener cuidado.
Hay muchos peligros.




PRIMERA PARTE

¢QUE ES EL COACHING?
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De la imaginacién a la realidad

Todos sonamos. Mientras dormimos, nuestra mente baraja las experiencias del
dia junto con sus correspondientes pensamientos y emociones, cual jugador
de poquer enloquecido tratando de conseguir esa mano que le asegure la par-
tida. Estos suefios pueden proporcionarnos pistas, susurros e indicios acerca
de nuestra vida, de donde estamos y de adénde queremos ir. Escenifican nues-
tros problemas y nuestras preocupaciones. En los suefios nuestras metéforas
se convierten en realidades. Pero los suefios son més que eso. Cuando sona-
mos utilizamos la imaginacién, saltamos de los confines de nuestra vida a un
mundo mds amplio, en el que todo es posible y en el que no estamos limita-
dos a esas cartas que nos han sido repartidas. En ellos tenemos libertad para
tomar cualquier otra carta y cambiar la suerte de la partida. Los suefios nos lle-
van mis alld de nosotros mismos. Cada cambio en nuestra vida comienza con
un sueno. Utilizamos la imaginacion para proyectarnos hacia el mejor de los
futuros.

{Qué tiene que ver el coaching con los suefios? El coaching trata del cambio, de
c6mo hacer cambios. El coach es un mago del cambio que toma las cartas que
tienes y te ayuda a jugarlas mejor, a cambiar las reglas del juego, o a encontrar
un juego mejor. Los cambios se originan en el suefio de algo mejor. Cuando ya
hemos alcanzado un suefio, miramos maés alld y volvemos a sofiar. Siempre hay
otro sueno después del suefio.

En 1ltima instancia, este libro trata sobre cémo convertir tus suefios en
realidades. Eso es lo que el coach hace por ti. El coaching implica tu imagina-
cién y es, al mismo tiempo, una herramienta eminentemente practica en el
mundo real. Trata con objetivos y logros concretos. Vincula el mundo de los
suenios con el de las realidades.

En 1985 participé (Joseph) en un maravilloso seminario de musica a car-
go de una pianista llamada Eloise Ristad, que trabajaba sobre todo con con-
certistas que sufrian de ansiedad, y que habia escrito un libro titulado A So-
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prano on her Head. El seminario y el libro me inspiraron y, una vez que me
meti en la cama después de la iltima sesién y reflexioné sobre la experiencia
que acababa de vivir, un pensamiento apareci6 de repente en mi mente:
«Quiero escribir un libros.

Enseguida comenzo el dialogo interno.

«jT0 no eres capaz de escribir un librol», dijo de inmediato una voz des-
pectiva.

«;Por qué no?»

«Pues... porque no sabes coémo hacerlo.»

«Pero puedo aprender. Sino lo intento nunca sabré si puedo escribir un li-
bro 0 no.»

Este pequenio didlogo dejaba clara la diferencia entre creencia y capacidad.
Lo que me faltaba era el know how, los conocimientos para escribir un libro. De
haber tenido entonces un coach a mi lado, él me habria ayudado a prestar aten-
cién a mis creencias y a centrarme en mi objetivo, y me hubiese ayudado a al-
canzarlo. Dadas las circunstancias, actué como mi propio coach y fijé el punto
de mira mas alla de lo que consideraba posible, sin permitir que ninguna creen-
cia limitadora me impidiese tratar de alcanzar lo que deseaba.

Tal vez ta también estds leyendo este libro porque quieres ser tu propio
coach. O quiz4 te interese el coaching en general o desees incrementar tus ha-
bilidades como coach si ya lo eres. Tal vez estés pensando en contratar los ser-
vicios de un coach o quieras saber si las habilidades del coaching pueden con-
vertirte en un maestro, formador o consejero mis eficaz. Quizd quieras tener
una nueva perspectiva de tu profesion y saber qué piensan otros acerca del
coaching. Cualquiera que sea tu motivacién cerrars el abismo entre suefios y
realidades, tanto para ti mismo como para los demas.

Luchar por la libertad

Un coach no es tan sélo un mago del cambio, sino también un luchador por la
libertad.

La libertad tiene dos facetas: la de liberarse de algo y la de gozar de libertad
para hacer algo. Por ejemplo, hace unos afios (Joseph) trabajaba cincuenta ho-
ras a la semana ensefiando guitarra. Era un trabajo casi siempre satisfactorio y
agradable, aunque muy cansado. No era ciertamente la clase de trabajo en que
uno puede echar una cabezadita de vez en cuando. Al profesor le pagan por es-
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cuchar a sus discipulos. Me encantaba mi profesién, pero queria liberarme de
tantas horas de trabajo. No es que pensara cambiar de ocupacién, sélo queria
tener la oportunidad de relajarme, de mirar al vacio, leer, o dormir si me ape-
tecia. No querfa sentirme tan cansado. Mas alla de cierto limite, no podia pres-
tarle a mi trabajo la atencion que merecia. La relajacion es tan necesaria para
poder trabajar con eficacia como el tiempo que dedicamos al propio trabajo.
Esta es la libertad de liberarse.

La otra clase es la libertad para hacer algo. Cuando te has liberado de la si-
tuacion que te lo impedia, ya puedes hacer esa otra cosa. ;Qué? En mi caso es-
cribir libros, modelar la buena escritura y preparar e impartir distintos cursos
de formacién,

El coach trabaja con las dos clases de libertad. Ayuda al cliente a liberarse
de circunstancias insatisfactorias o desagradables y luego le abre otras posibili-
dades.

Conoce a tu enemigo

Si el coach y su cliente estan implicados en la lucha por la libertad, ;quiénes
son sus enemigos? ;Qué esta bloqueando ese cambio que el cliente desea?

En la mayoria de casos el enemigo es el habito. Comportamientos habitua-
les, pensamientos habituales, habitos que han arraigado en nosotros a lo largo
del tiempo y que resultan dificiles de erradicar. Todo habito sirve inicialmente
a algan valor, de otro modo no se habria convertido en hébita. Pero los tiem-
pos cambian y los viejos habitos ya no nos sirven.

Mantenemos los habitos de diversas formas. Disponemos nuestro entorno
para apoyarlos. Los demas esperan de nosotros que actuemos de forma prede-
cible y, por consiguiente, nos tratan de modo asimismo predecible, Io cual re-
fuerza nuestros habitos. Son como el dispositivo de crucero de un vehiculo,
disenado para mantener determinada velocidad y direccion de modo que el
conductor pueda relajarse. Si quiere cambiar la velocidad o la direccién tendrd
que prestar atencion de nuevo. Una vez cambiado el habito éste le llevard en
otra direccion, hacia un camino distinto.

El coach trata con los habitos que impiden a su cliente avanzar en la di-
reccién deseada, unas veces mediante una guerra de guerrillas, otras me-
diante un ataque frontal. El coaching cambiari la direccion de la vida del
cliente, a menudo con un pequetio cambio cada vez, pero que se sumar4 a
los anteriores.
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Cambio de direccion

Piensa en tu vida como si se tratara de un viaje por carretera. No sabes adénde
te diriges, pero el paisaje es agradable. Al cabo de un tiempo te das cuenta de
que viajas en circulo. Si esperas lo suficiente volveras a ver lo que ya viste an-
tes. Pero de repente aparece una bifurcacién. En realidad te encontraste con
muchas en tu camino, sélo que no te diste cuenta de ellas o, si las viste, te sen-
tias tan comodo en tu camino que decidiste ignorarlas. Sin embargo, ahora tie-
nes a tu lado a un coach que te avisa. Cambias de direccién, aunque sélo sea li-
geramente, y tomas otro camino que diverge un poco del anterior.

La primera tentacion consiste en pensar: «Bueno, tampoco era para tantos.
Puede ser cierto que ese cambio sea pequefio a corto plazo, pero cuanto mas
tiempo lo mantengas, mds te separards de tu anterior trayectoria. Transcurrido
un ano te encontrards en un territorio completamente nuevo. Eso serd asf aun
en el caso de que no hagas ningun otro cambio.

Cuanto mas grande sea el cambio de direccién, menos tiempo necesitards
para llegar a tu nuevo escenario. No obstante, incluso el cambio més insignifi-
cante te llevara a un viaje distinto si persistes en él. Todo cuanto necesitas es
mantenerte en ese nuevo camino, aunque el viejo trate de seducirte con pro-
mesas de comodidades conocidas. «Mds vale malo conocido —te susurra—,
que bueno por conocer.» Pero ;hay realmente algo malo en el nuevo camino?

¢Cual es el papel del coach en ese proce-
so? El coach se ocupa de tres cosas:

1. Mostrarte el camino en el que estés.
2. Senalarte las opciones posibles y ayu-
darte a tomar una nueva direccion.

3. Ayudarte a persistir en el cambio.

En lineas generales, la vida consiste en
una serie de pequenas decisiones. Un gran
cambio es a menudo la suma de muchos pe-
quenos cambios que aguardan el momento
adecuado. Cada decisién que tomamos nos
mantiene en el viejo y comodo camino cono-
cido, o nos dirige hacia lo que realmente de-

La vida consiste en una serie : S
de pequenas decisiones. seamos. El coaching te ayuda a decidir.
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El coaching en los negocios

Llevamos més de una década hablando de «organizaciones que aprenden».
Creemos que también hay «organizaciones que suefian». Sus suefios estan en
las mentes de quienes las dirigen. Suefian con servir mejor a sus clientes, con
dominar el mercado con un nuevo producto, con el enfoque de marketing més
avanzado, con esa aplicacion innovadora o con nuevos sistemas de trabajo que
permitan actuar mejor, mas rapido y con mayor libertad. Suefian en ser la or-
ganizacion camaleén, capaz de cambiar con la misma rapidez que su entorno
en un mercado que cambia répidamente. El coaching puede cambiar un nego-
cio ayudando a su gente a sofar mejores suenos y a convertirlos en realidades.

En los ultimos veinte afios el mundo de los negocios ha cambiado espec-
tacularmente. La gente ya no tiene un empleo de por vida; ni lo busca ni espe-
ra encontrarlo, sino que actua con «egofsmo iluminado». La empresa para la
que trabaja ya no es tan importante como su propia carrera profesional. Es muy
probable que a lo largo de su vida laboral trabaje para varias empresas.

Cuanto més se desarrolla el individuo a sf mismo y cuanto mas instruye
una empresa a su gente, mas valiosa es ésta para la comparifa. El coaching cons-
tituye uno de los medios con mejor relacion coste-eficacia para ello. Pone el én-
fasis donde mas se necesita, en las habilidades de la gente, y conduce a resulta-
dos rapidos.

La vida en la empresa consiste también en una serie de pequenas decisio-
nes. Son estas pequenas decisiones las que mantienen el buen funcionamien-
to de la empresa dia a dia, y las que suscitan la confianza y el compromiso de
su gente. El coaching ayuda a la gente a tomar cada dia decisiones de alta ca-
lidad.

Hace unos diez anos se realizo un interesante estudio acerca del modo en
que se tomaban decisiones en un gran nimero de empresas europeas de tama-
fio medio. Los resultados demostraron que dos tercios de las decisiones mas
importantes se tomaban de acuerdo con la estrategia declarada de la companiia.
Ese nimero bajaba a un tercio cuando se trataba de decisiones de mediana im-
portancia, y tan solo una de cada veinte decisiones menores del dia a dia de la
empresa eran tomadas de acuerdo con la estrategia corporativa. Piensa ahora en
la impresi6n que eso tenfa que causar sobre la gente que trabajaba en esas or-
ganizaciones. Las decisiones importantes no eran frecuentes, se tomaban en se-
creto y a menudo no se hacian ptiblicas por razones de prudencia comercial, de
modo que eran pricticamente invisibles. Las pequenas decisiones del dia a dia,
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en cambio, afectaban a todos y eran evidentes y publicas. Cada dia todos po-
dian ver que la compania para la que trabajaban no era fiel a su propia politica.
Las pequenas decisiones importan mas que las grandes a la gente que trabaja en
una empresa.

iPor qué quiere coaching la gente?

La gente pide coaching por muchas razones distintas, pero el denominador co-
mun es la existencia de alguna disonancia entre sus suefios y su realidad. En
ocasiones esa disonancia es pequena y el coaching puede quedar completado
en una o dos sesiones. Por ejemplo, un directivo puede desear dar un feedback'
mis efectivo a sus subordinados. En la situacién actual, o bien les ofende o no
le prestan atencién. El coach y su cliente trabajaran juntos para comprender las
intenciones de éste, cémo proporciona feedback y como puede ser mal enten-
dido. Luego, a la luz de esa nueva comprension, podra encontrar nuevas for-
mas de transmitir su feedback. Recibiré el encargo de probar el nuevo método y
evaluar los resultados. La semana siguiente el coach discutird con él las dife-
rencias y lo que ha aprendido.

Otros problemas pueden ser mas complejos y requerir varias sesiones
para su resolucion, como en el caso de algun quebranto significativo en la
vida o de algan cambio drastico. Por ejemplo, un cliente que va a ser promo-
vido puede que necesite nuevas habilidades. También es posible que necesi-
te hablar acerca de asumir nuevas responsabilidades y de lo que eso significa
para su vida.

Lo que para una persona no es mas que un pequerio inconveniente para
otra tal vez sea un gran trastorno. ;Cuando es un problema lo suficientemente
grande para buscar ayuda? Cada cual tiene sus propios limites para lo que pue-
de tolerar, y éstos dependen de sus habitos, de su estilo de vida y de su genéti-
ca. A algunas personas les basta con una pequena perturbacion para sentirse in-
comodas, mientras que otras son capaces de aguantar mucho antes de actuar
para remediar la situacion.

1. Feedback: En términos generales, respuesta o informacion sobre la accion que estamos
realizando. También realimentacién, refuerzo negativo o positivo de un proceso por medio de su
mismo producto. Ver también del Glosario para el significado de la palabra en el contexto espe-
cifico del coaching. (N. del T.)
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Hay un chiste sobre dos ranas. Una recorre saltando un profundo surco de-
jado por un tractor. La otra la ve all4 abajo y le grita;

—iEh!, ;qué estds haciendo ahi abajo? Aqui arriba se esta mucho mejor,
hay més comida.

—No puedo subir —le responde la otra.

—Déjame ayudarte —le ofrece la de arriba.

—No. Déjame en paz. Aqui estoy bien y también hay comida.

—De acuerdo —dice la otra rana—, pero aqui arriba hay mucho mis es-
pacio para explorar y para moverse.

—Aqui abajo tengo todo el espacio que necesito —mantiene la de abajo.

—¢Y qué me dices de relacionarte con otras ranas? —argumenta la de
arriba.

—De vez en cuando baja alguna hasta aqui, y si no, puedo gritarles a mis
amigas de ahi arriba.

Finalmente la rana de arriba abandona su empenio y se va, dando brincos.

Al dia siguiente, ante su sorpresa, se encuentra con la rana de abajo saltan-
do a su lado.

—Oye —le grita—, cref que ibas a quedarte en ese surco, ;Qué ha pasado?

—iQue venia un camion!

Algunas personas necesitan el equivalente de un camién para moverse,
Oras, en cambio, pueden sentirse razonablemente satisfechas y exitosas, pero
creer al mismo tiempo que «para mejorar no hace falta estar enfermon. Estas
personas contrataran a un coach para explorar con él el modo de ser mas feli-
ces e incluso mas eficaces. Quieren ser lo mejor que pueden ser y quieren lo
mejor para ser cada vez mejores.

Cualquiera que sea la situacion, el cliente puede pedirle explicita o impli-
citamente al coach que vuelva a dejar su vida tal como era antes del trastorno.
En otras palabras, una vez que el camion ha pasado, el surco vuelve a parecer
atractivo. El coach debe evitar esta tentacion a toda costa, de lo contrario los
dos tendran problemas. En primer lugar es imposible, no hay forma de dar
marcha atrés al reloj. En segundo lugar, incluso si fuese posible, el cliente vol-
veria a quedar expuesto exactamente al mismo problema. Tratar de volverlo a
colocar donde estaba conduce a una clase de coaching parecido a lo que vemos
en la pelicula Atrapado en el tiempo (The Groundhog Day), con el mismo proble-
ma reapareciendo una y otra vez. La funcion del coaching consiste en ayudar a
la gente a tomar una nueva direccion, a avanzar hacia su propia felicidad, no
a dar vueltas comodamente alrededor del mismo punto.
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Felicidad

El coaching es un juego de apuestas altas: nada menos que la felicidad. La gen-
te acude al coaching porque quiere ser feliz o mas feliz. Quiere una vida satis-
factoria llena de buenas experiencias. Queremos buenas relaciones y un traba-
jo con el que disfrutar y del que sentirnos orgullosos, en el que poder utilizar
nuestros talentos y ganar dinero. Queremos experimentar al maximo los place-
res de la vida, ver nuestros buenos suefos convertidos en realidad y sentir que
vivimos de acuerdo con nuestros valores mas elevados. Queremos ser aprecia-
dos por muches, amados por unos pocos y respetados por todos.

El coaching empresarial apuesta igualmente alto, tal vez incluso por la pro-
pia supervivencia de la empresa. Un negocio préspero es rentable, apetece tra-
bajar en €l, consigue sus objetivos y opera de acuerdo con sus valores funda-
mentales. En el mercado se le respeta. Para que un negocio prospere y tenga
€xito, quienes forman parte de ¢l tienen que ser felices en su puesto de trabajo
y competentes en sus funciones.

No existen recetas para conseguir felicidad ni farmacias que la suministren.
No es algo que posees, sino algo que eres. Cada cual tiene su propia idea de lo
que puede hacerle feliz. El coach no puede saber de antemano qué es lo que
hari feliz a su cliente. En ocasiones ni siquiera lo sabe él.

Algunas investigaciones interesantes sugieren que dos tercios de la poblacién
no sabe ser feliz. En 1957 se realizé un estudio en Estados Unidos en el que se
pregunt6 a un elevado niimero de personas si se sentfan felices con lo que tenfan
en su vida. Mas o menos la tercera parte respondi6 afirmativamente. En 1992 se
repiti6 el experimento y, a pesar de que los estandares de vida habfan aumenta-
do considerablemente, el porcentaje de respuestas afirmativas fue el mismo.
Qué significa eso? Pues que tan solo un tercio de la poblacion conoce el secreto
de la felicidad, que ésta procede de nuestro interior, que no depende de lo que
tenemos sino de lo que somos y experimentamos. Ser feliz est4 en las pequenas
cosas de la vida, en esa serie de pequeias decisiones que te hacen, cada una de
ellas, mas feliz. La felicidad esta en los pequerios detalles cotidianos de la vida.

Muchos piensan que hay que perseguir la felicidad, que cuando compren
aquello que desean o consigan aquel sentimiento o aquella persona serin por
fin felices. Eso no es mas que un espejismo, como el propio lenguaje delata. Si
necesitas perseguir la felicidad es que la has puesto mas alld de tu alcance.
Mientras la persigas se mantendra alejada de ti. No hay forma de perseguir lo
que ya se tiene. Solo puedes ser feliz ahora mismo.
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Muchos creen también que ser feliz es algo egoista, que hay disponible una
cantidad limitada de felicidad y que si son felices inevitablemente alguien sera
desdichado por su culpa. Sin embargo, tal ver ser feliz sea bueno para todos y
la inica felicidad personal con la que puedes tratar es la tuya.

iCuan feliz eres? El coaching pretende que seas mas consciente de ti mis-
mo, que descubras dénde te encuentras y c6mo ir mas all. Una forma de con-
seguirlo consiste en realizar ejercicios de autoobservacion. A lo largo de este li-
bro te propondremos unos cuantos.

Toémate unos minutos para reflexionar sobre las preguntas siguientes. No te
las saltes para pasar rdpidamente a la pagina siguiente, hay mucho en juego. Al-
gunas preguntas te parecerdn sencillas, pero a menudo el coaching consiste
precisamente en formular preguntas muy simples. La calidad de una pregunta
no se juzga por su complejidad, sino por la complejidad de pensamiento que
suscita.

Anota tus respuestas, pero no te tomes mas tiempo del necesario a menos
que asi lo desees. Si escribes lo primero que te venga a la mente, probablemen-
te serd lo mas parecido a la verdad.

Felicidad: Autoobservacién

{Qué significa para ti ser feliz?
Piensa en alguna ocasion en que hayas sido feliz. ;Cémo te sentiste?

Confianza

La confianza es crucial en la relacion de coaching. Pero ;por qué confiar en un
coach? ;Por qué confiar en alguien? ;Qué hace falta para que decidas confiar?

Al igual que la felicidad, la confianza es una abstraccion. No es un objeto
que puedas poseer, sino una relacion creada entre dos personas. Trust, término
inglés para la confianza, procede del nérdico antiguo traust, que significa «fuer-
tex. Confiamos en lo que creemos verdadero. Cuando confiamos en alguien
creemos en su fuerza, pensamos que podemos apoyarnos metaféricamente en
esa persona sin temor a que se hunda bajo nuestro peso.

La confianza requiere tiempo. Es muy raro que alguien confie en otra per-
sona de inmediato, a menos que haya una razén muy poderosa de por medio.
Cuando Arnold Scwarzenegger extiende su mano hacia Sarah Connor en Ter-
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minator 2, a ella no le queda en ese contexto mas remedio que confiar o morir.
Lo mas normal es que la confianza se vaya construyendo a lo largo del tiempo,
con repetidas pruebas en diferentes circunstancias.

La palabra «verdads, truth en inglés, procede de la misma raiz que «con-
fianza», pero no tiene nada que ver con la verdad objetiva. Supongamos que al-
guien te dice que fuera luce el sol y otra persona te dice que esté lloviendo. La
cuestion de confianza no est4 en la climatologfa, sino en cudl de las dos perso-
nas es creible. Si no puedes mirar por la ventana tendrés que decidir basando-
te en la confianza que te merezca cada una de ellas. Cuando no podemos ver
por nosotros mismos lo que sucede necesitamos confiar en alguien.

:Como se construye la confianza entre el coach y su cliente? En primer lu-
gar, la confianza comienza por conocerse a uno mismo. A Menos que te conoz-
cas y conozcas tus limites, tus objetivos y tus valores, confiarés demasiado de-
prisa porque querrds creer en el otro. O tal vez confies con demasiada facilidad
porque pides poco del otro en términos de fiabilidad. En tales casos lo mas pro-
bable es que acabes siendo explotado.

En el otro extremo, tal vez tus estandares sean demasiado elevados y exijas
imposibles gestas de gallardia y logro antes de confiar en alguien. En ese caso
lo mas probable es que acabes solo y emocionalmente aislado.

Confianza: Autoobservacién

Piensa en alguien en quien confias.
{Coémo decidiste confiar en esa persona?
:Qué hizo o no hizo para merecer tu confianza?
#Qué pruebas necesitaste antes de confiar en ella?
;Cuénto tiempo necesitaste para confiar en ella?

Ahora piensa en alguien en quien no confias.
iCémo decidiste que no confiabas en esa persona?
#Qué hizo o no hizo para no merecer tu confianza?
;Cuénto tiempo necesitaste para decidir que no podias confiar en ella?

Empleamos a menudo la expresion «ganarse la confianzas. Sin embargo, la
confianza no es una cuestién de contabilidad, de sumar y restar puntos positi-
vOs 0 negativos y ver qué balance queda. La confianza es algo mds flexible. No
es una cualidad de todo o nada. En lugar de pensar si alguien es o no digno de

;—
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confianza en términos abstractos, resulta mds aconsejable considerar hasta qué
punto puedes confiar en ella en determinado contexto. Tal vez confies en ese
amigo en cuestiones de dinero, pero no con tu pareja. Tuve (Andrea) una ami-
ga que siempre estaba a mi lado cuando la necesitaba. Sentia que podia confiar
en ella en casi todo, excepto cuando mi novio estaba presente. Entonces se
mostraba més abierta hacia ¢l que hacia mi.

Habitualmente juzgamos la confianza por dos criterios. El primero es la
sinceridad o la autenticidad subjetiva, que debemos juzgar por el comporta-
miento de la persona. ;Se corresponde su comportamiento con una profundi-
dad interna, con una autenticidad interior hacia s misma y hacia los demas?
{Es sincera? ;Cumple sus promesas? ;Son consecuentes sus palabras con sus
acciones? ;Lo son también cuando habla con otras personas?

El segundo criterio es la competencia. Puede que esa persona sea sincera,
pero jliene la capacidad necesaria para llevar a cabo lo que promete?

Para ser merecedor de confianza el coach necesita ser sincero y competen-
te. También necesita ser un modelo de las cualidades que desea que emerjan en
su cliente.

Este capitulo trata de como despertar de los suefios y emprender la accién. El
coaching constituye el medio para hacerlo. Cémo aplicarlo a la vida y al traba-
joes el objeto del capitulo siguiente.

Resumen
Nuestros suenios moldean nuestros objetivos y nuestros objetivos moldean

nuestra vida.
El coach nos ayuda a alcanzar nuestros objetivos.

El coach lucha junto con su cliente por la libertad:
para liberarlo de las circunstancias que el cliente no desea,
para que su cliente pueda elegir lo que desea.

Los enemigos de la libertad son los habitos que nos mantienen cémodamente
tal como somos.

El entorno, la familia y los amigos tienden a reforzar nuestros hébitos.

Una serie de pequenas decisiones puede cambiarnos la vida.
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El coach:
te mostrard el camino en el que te encuentras,
te mostrard donde puedes cambiar,
apoyara el cambio.

El coaching ayuda a las empresas ayudando a quienes las dirigen.
El coaching es uno de los medios mas centrados y con mejor relacién coste-efi-
cacia para el desarrollo del personal en el ambito de los negocios.

La gente contrata a un coach por diferentes razones, por lo general porque algo
va mal en su vida. El coach ayuda a resolver el problema y a avanzar, no a
regresar de nuevo adonde se estaba antes.

Algunas personas acuden al coaching porque, aunque son felices, quieren ser-
lo mas.

El coaching consiste en ayudar a la gente a ser feliz.

Todos queremos ser felices, pero algunas personas no saben como serlo.

Una parte importante del coaching consiste en ayudar al cliente a ser mas cons-
ciente de si mismo.

El cliente necesita confiar en su coach.
La confianza se construye a lo largo del tiempo.
Para ser merecedor de confianza, el coach debe ser sincere y competente.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actiia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asi lo deseas.

1. Elige una fotografia de ti mismo entre los cinco y los doce anos que te
guste realmente.

Recuerda todo lo bueno que sabias que podias hacer entonces, por ejem-
plo jugar, hacer rompecabezas, correr, construir modelos de aviones o
escribir historias. Visualizate haciendo todo eso que tanto te gustaba.
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Ahora preguntate: «;Qué me aportaban todas esas cosas y como puedo
introducirlas de nuevo en mi vida?»

- Comienza a escribir diez minutos cada mafana. Nada serio, simple-

mente un «volcado de cerebro». No es necesario que escribas grandes
pensamientos, escribe sélo una pagina sobre lo que se te antoje. Hazlo
d mano porque tu mano conecta directamente tu cerebro con el papel.
Es el equivalente a pensar en voz alta o a barajar varias ideas. Esos mi-
nutos clarificaran tu mente para todo el dia y te abriran la puerta a al-
gunas grandes inspiraciones. Compra una libreta y convierte tu escritu-
ra matinal en un habito. Repite la operacion cada dia durante tres meses
por lo menos. Sacards un gran provecho.

. Mira el video de la pelicula El amor es ciego.

#Qué crees que es lo que hace feliz a Hal?
¢Qué es lo que hace feliz al personaje interpretado por Gwyneth Pal-
trow?

. Muchas personas creen que hace falta mucho dinero para «vivir como

un millonario», pero no es cierto. Para ser feliz no necesitas veinte de
cada, sino uno solo y muy bueno de lo que te gusta. Piensa en algunos
grandes placeres, como:

Dormir

Comer

Tiempo libre

Vestir
Y asegurate de tener lo mejor que puedas permitirte para cada uno de
ellos, por ejemplo, un buen colchén. No tiene por qué ser caro. La bue-
na comida no tiene por qué ser cara. En un buen restaurante pagas so-
bre todo por el entorno. Tomate tiempo libre para algo que te guste
realmente. La ropa comoda y bonita no tiene por qué ser cara. El so-
breprecio que pagas suele ser por esa pequena etiqueta con la marca de
moda. Compra lo mejor que puedas permitirte. Puedes sentirte mas c6-
modo e ir mejor vestido que cualquier millonario.

. Piensa en algin problema que tengas en este momento acerca del cual
todavia no hayas hecho nada.
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Ahora piensa en algin otro problema del que realmente te estés «ocu-
pandox. ;Qué es lo importante de ese problema?

iQué te dice eso acerca de tus criterios para ocuparte de un asunto?

6. Cada vez que tengas que tomar alguna decisién preguntate; «;Me con-
ducir4 eso a mas felicidad o a menos?»

-
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Coaching en la vida privada y en el trabajo

El presente capitulo analiza el coaching desde fuera —las definiciones y los mé-
todos—, junto con el modo en que puede ser aplicado. ;Qué es coaching? ;En
qué se diferencia de otros métodos?

Esa es una cuestion sumamente importante, En particular, se ha confundido al
coaching con la formacion y la asesoria, por lo que resulta indispensable esta-
blecer la correspondiente distincion.

El coaching es una asociacion en la que el coach ayuda a su cliente a alcan-
zar lo mejor de sf mismo y a obtener los resultados que desea tanto en su vida
privada como en la profesional. La intencion del coaching es similar a la de
otras profesiones de ayuda: facilitar que la persona cambie del modo que ella
desea y apoyarla para que sea lo mejor que puede ser.

Diferentes clases de coaching

Existen distintas clases de coaching, pero se trata de las mismas habilidades
aplicadas a diferentes areas. Un coach puede especializarse, pero es frecuente
Que esas dreas se superpongan, por ejemplo, entre el coaching personal y el em-
presarial. El coach personal no puede trabajar con su cliente sin tomar en con-
sideracion su trabajo; el coach empresarial no puede hacer justicia a su cliente
amenos que le ayude a integrar su trabajo con su vida.

Coaching personal

El coach personal se ocupa de la vida de su cliente en todas sus dimensiones:
la vida privada, la profesion, la salud y las relaciones. Siempre habra alguna
cuestion més inmediata que las otras, pero se abrir4 para abarcar muchos otros
aspectos de la vida del cliente, como su dieta, sus relaciones con la pareja y con
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los hijos, 0 su grado de satisfaccién con su trabajo, su carrera, su retiro y sus la ir
condiciones de vida. cam
del
Coaching ejecutivo i
El coach ejecutivo se especializa en coaching para ejecutivos. Trata con perso- por
nas dotadas de autoridad y poder dentro de alguna organizacion. El coach eje- los
cutivo conoce ese medio y encaja sin problemas en él. Es posible que él mismo pre
sea un directivo formado en coaching y que, por consiguiente, conozca bien la
clase de presiones a las que se ven sometidos los ejecutivos de alto rango, asi El¢
como el tipo de decisiones que tienen que tomar.

El ejecutivo de alto nivel ocupa una posicién solitaria. Se supone que tiene Pu
todas las respuestas, la gente acude a él en busca de guia y no le resulta facil ha- imp
blar de sus presiones y sus dificultades con alguien que simpatice con su situa- emj
cién y le comprenda. A menudo no hay nadie dentro de su organizacién con sus
quien pueda hablar realmente de sus esperanzas y sus suefios, de sus dudas y forr
sus temores. El coach ejecutivo cumple con ese papel sumamente importante.

Un ejecutivo de alto rango que trabaje mejor tiene un efecto sumamente Test
positivo sobre la empresa. Puede significar un beneficio extra millonario. La eso
amortizacién de la inversién en coaching ejecutivo puede ser enorme.

Coaching empresarial

El coaching ejecutivo es la gama alta del coaching empresarial. El coach de em-
presa atiende a las personas en su trabajo en relacién con cuestiones profesiona-
les. A menudo trabaja en colaboracién con directivos de la compaiiia y puede
aplicar el coaching a grupos de personas. Por ejemplo, puede que un ejecutivo
tenga problemas con otros ejecutivos y necesite coaching para resolver ese pro-
blema, o que un directivo necesite clarificar su visién y sus valores junto con la
mision y el propésito de su empresa, o que algiin equipo necesite coaching para
mejorar su eficacia.

El coaching se concentra en el individuo, no en el sistema empresarial,
pero sin duda influye de manera indirecta en los resultados corpor'::ltivos, me-
jorandolos.

El coaching de empresa constituye asimismo el mejor seguimiento para bier
cualquier consultoria o formacién. Sin un coaching posterior, la consultoria y Ter:

la formacién no son a menudo mas que un desperdicio econémico, puesto que
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lainercia del sistema volvera a llevarlo a su situacion anterior. La resistencia al
cambio no es mala, es simplemente inevitable. Un negocio necesita estabilidad,
de lo contrario se colapsa, por consiguiente es natural que se resista al cambio,
cualquier cambio, incluso al deseado.
‘A menudo el coaching de empresa se proyecta sobre el coaching personal
rque nadie puede separar su trabajo del resto de su vida. Suele ocurrir que
s directivos no rindan adecuadamente porque algo de su vida privada les est4
pando, por ejemplo, la relacién con su pareja.

bl
El directivo como coach

 {Puede alguien ser al mismo tiempo directivo y coach? He aquf una cuestion
importante. A medida que la popularidad del coaching va creciendo, muchas
empresas tratan de combinar ambas tareas y dar una formacién de coaching a
suis directivos o, peor aun, confian en que el directivo ejerza como coach sin
formacion alguna.
No cabe duda de que el directivo puede hacer coaching informal, pero le
resultard muy dificil sustituir realmente a un coach externo bien preparado, y
850 O Cuatro razones:

1. El directivo tiene que ver a su «clientex cada difa, y eso le pone mas di-
ficil ser objetivo.

- Eldirectivo ya estd suficientemente ocupado como para anadirle otra ta-
rea a su carga de trabajo cotidiana.

. Su responsabilidad principal es con la empresa, no con su cliente, lo
cual puede generar conflictos de confidencialidad.

- Puede que el directivo sea responsable de la evaluacién de esa misma
persona a la que aplica coaching, lo cual generara problemas. ;Le resul-
tara facil a ese «cliente» confesarle a su jefe que no le gusta su trabajo o
que cree que estd mal dirigido? Sea cual fuere la realidad, lo mas proba-
ble es que el cliente se vea obligado a guardar silencio sobre sentimien-
tos y experiencias importantes en relacién con su trabajo.

Asi pues, si bien el directivo coach puede trabajar dentro de pardmetros
‘bien definidos, tales como la mejora de habilidades a corto plazo, en lineas ge-
nerales un coach externo proporcionara mejores resultados.
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Coaching para la profesion son
El coach para profesionales se especializa en ayudar a quienes buscan trabajo, Sle(
quieren cambiar de profesién o desean reincorporarse al mercado laboral tras la

un perfodo de descanso. Se trata de un 4rea de importancia creciente. En el difi
mundo occidental hay mas trabajadores potenciales que puestos de trabajodis- = | .
ponibles, y ello por dos razones. En primer lugar, cada vez acude al mercado cap

laboral mis gente cualificada. En segundo lugar, los avances tecnoldgicos han
significado la pérdida de muchos puestos de trabajo. Un unico ordenador pue-
de hacer hoy el trabajo que ayer hacian una docena de personas. Hay miles de El
personas que desean trabajar y que no encuentran dénde hacerlo. A partir del

ano 2003, los cambios en el sistema de pensiones en el Reino Unido provoca- Ar
rdn que la mayoria de la gente trabaje hasta los 70 afios de edad. Ello significa

que los empleos de alto nivel estaran ocupados mas tiempo, y eso tendrd un :;:
efecto demoledor. A alguien de mas de 50 afios de edad ya le resulta practica- T
mente imposible encontrar hoy un trabajo asalariado. ”
El coach profesional trabaja a menudo con alguna agencia de colocacién. Gai
Sin embargo, la planificacién de la carrera tiene también que contemplar as- st
pectos de coaching personal y empresarial, de modo que no se trata de un 4rea dej
completamente aislada. o
tod
Coaching deportivo
Aqui es donde comenzo el concepto de coaching, El coaching ha sido asociado :;el;
tradicionalmente con los deportes. Cualquier atleta que se precie tiene hoy en e
dia su propio coach o entrenador, por lo general algin deportista retirado que Bk
tuvo sus propios €xitos en su tiempo, aunque no necesariamente en la elite. en
Pero ;por qué sélo los mejores atletas tienen su propio coach? ;O tal vez son los o

mejores precisamente porque lo tienen? ;Por qué no deberia cualquier atleta tds
que se plantee seriamente su carrera tener su propio coach?

car
| Todas las clases de coaching son fascinantes por igual y comparten los mismos jor
| patrones: establecimiento de objetivos y valores y construccion de habilidades ]

\ | para el futuro. Cualquiera que sea el area en la que hayas decidido  especiali- o
)1\ zarte, llevards a tu cliente mas alla de sus limites.

ma
El coaching no centra su atencion en entender y «fijars el pasado, sino en taf
| comprender el presente y disenar el futuro. El coaching suele realizarse de per- jeti

h#
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sona a persona, aunque el coaching a un grupo también puede ser muy eficaz.
El coach no es un experto, no tiene por qué poseer un conocimiento detallado
de la actividad o del negocio de su cliente. Més que ofrecer respuestas, formu-
Ia preguntas. Suma todas estas peculiaridades y tendras un planteamiento que
difiere de todos los demas. Las diferencias entre el coaching y otros enfoques
como la formacién y la mentoria se resumen en el apartado Recursos para el

capitulo 2 de la pagina 223.

El juego interno

A pesar de que en los ultimos afios el coaching ha evolucionado para aplicarse
atodos los ambitos de la vida, aun lleva la impronta de sus origenes deportivos
con su énfasis en la accion, en los logros, en la excelenma en ser el mejor y en
la]mporrarlma de los resultados mensurables.

En 1974 aparecio el influyente libro de Tim Gallwey titulado The Inner
Game of Tennis. Si el coaching puede asociarse con algiin libro es sin duda con
este. Aunque Gallwey era un entrenador de tenis, aplicé las ideas del coaching
deportivo de forma mucho mas amplia, de modo que se tornaron universal-
mente relevantes. Gallwey se concentro en el juego interno, en esa batalla que
todo deportista tiene que librar con sus propias limitaciones mentales.

En la competicién, el atleta tiene dos adversarios. Uno es su oponente ex-
temo en la pista, en el estadio o en el ring. El otro es interno: las limitaciones
del atleta. Si quiere ganar el juego externo tiene que ganar primero el interno.
A menudo el oponente interno es el mas duro de los dos. Gallwey identifico.
esle oponente como esa parte de nosotros que piensa demasiado, que analiza
en exceso y que «lo intenta» con todas sus fuerzas, de tal modo que el emperio
interfiere con la accion. Gallwey pone el acento en la atencion, en saber qué es-
tas haciendo (en lugar de en qué deberias estar haciendo) de modo que puedas
cambiarlo. Estos principios son de aplicacion a cualquier clase de coaching,

El coaching responde a la pregunta fundamental de «;Como puedo ser me- |
jor?» Es la misma pregunta a partir de la cual comenz6 la PNL. En todas las dre-
as de la vida hay personas excepcionales. ;Cual es la diferencia entre esas per-
sonas y la media? La Programacion Neurolinguistica buscé la respuesta en el
modelado de esa gente excepcional para descubrir c6mo hacian eso que hacian
tan bien. ;Como pensaban? ;Cémo utilizaban su cuerpo? ;Cudles eran sus ob-
Jetivos, sus valores y sus creencias acerca de sf mismos y de los demas? ;Cémo |
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empleaban el lenguaje? Partiendo de estas informaciones la PNL construy6 mo-
delos que funcionan. En otras palabras, si actiias como el modelo, tendras la
misma clase de resultados que ese modelo: excelentes,

Las tres patas del coaching

Creencias, valores y objetivos constituyen las bases del coaching, de forma muy
parecida a las tres patas de un taburete.

1. El coaching se centra en lo que de-
seas —tu objetivo— y en cémo con-
seguirlo.

2. El coaching te estimula a conocer tus
valores y a vivirlos en el logro de
tus objetivos.

3. El coaching cuestiona las creencias
limitadoras y refuerza las positivas
mediante tareas que proporcionan

feedback.

Construccion de habilidades

Aligual que la PNL, el coaching construye habilidades implementando cuatro
de las presuposiciones fundamentales de la Programacién Neurolingtistica:

1. Cada cual tiene los recursos que necesita o puede adquirirlos. El coach trata
siempre a su cliente como si tuviese todos los recursos que necesita. No
es el coach quien tiene la respuesta, sino el cliente. El coach le hace ver
a su cliente la situacién en la que se encuentra, trabaja con él sobre sus
objetivos y sus valores, le sefiala donde puede hacer cambios, lucha con
los habitos que le impiden avanzar y le apoya en los cambios que hace.

2. En cualquier situacion cada cual toma la mejor opcion que puede. Ahora
mismo todos estamos haciendo las cosas lo mejor que podemos. Cuan-
do sabemos mas y percibimos mas opciones, la parte mejor de nosotros
nos hace avanzar hacia donde queremos ir, A menudo somos como el
corredor que se esfuerza y corre bien, solo que en la pista equivocada.
Corremos perfectamente, pero en una direccion erronea.
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3. El comportamiento humano esta dotado de proposito. Todos nos movemos
por objetivos y valores: lo que queremos y por qué lo queremos. Eso es
lo que conduce al cambio.

. Si quieres comprender; jactiia! Esta es la ultima y tal vez la presuposicion
mds importante, ya que, sin ella, todo lo demas no son mas que bonitas
ideas. Muchas personas comprenden por qué estan atascadas, pero sin
accién no pueden comprender cémo cambiar. Todo coaching que no
genere un nuevo comportamiento es inttil. ) SLSBE 5T

Sin embargo, y a diferencia de la PNL, el coaching no consiste en aplicar una
serie de herramientas, sino que es mas bien una actitud, una relacion basada en
estas ideas. El resultado del coaching es la excelencia a largo plazo y Ia capaci-
dad del cliente para avanzar por si mismo, para ser autogenerativo. Como todo
buen maestro, el buen coach trabaja siempre para ser superfluo, no para ser in-

dispensable.
Resumen

 Existen cinco grandes areas de especializacion para el coach:
* Coaching empresarial o de empresa.
* Coaching para ejecutivos.
* Coaching para la profesién.
* Coaching personal.
+ Coaching deportivo.
| coaching se inici6 en los deportes, pero hoy en dfa es aplicable a todos los
~ ambitos de la vida.

El coaching atiende a la pregunta fundamental de «;Como puedo ser mejor?»

tres dreas de coaching son:

L. Objetivos: centrarte en lo que deseas y en como conseguirlo.

2. Valores: saber qué es importante para ti y vivir tus valores en el logro de
tus objetivos.

‘3. Creencias: desafiar las creencias limitadoras proponiendo tareas que
proporcionen feedback.

4, El coaching implementa cuatro de las presuposiciones fundamentales
de la Programaci6n Neurolinguistica:
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« Cada cual tiene los recursos que necesita o puede adquirirlos.
« En toda situacién cada cual toma la mejor opcién que puede. |
* El comportamiento humano esta dotado de propgsito. !
* Si quieres comprender, jactua!

El coaching comparte aspectos del consejo, la terapia, la formacién, la ense-
fanza, la consultoria y la mentoria, pero tiene también un enfoque caracteristi- |
co que le diferencia de todos ellos. El coaching es generativo, se centra en el
presente y en el futuro, y fomenta la comprensién por medio de la accion.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, jactiial Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capftulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asf lo deseas.

1. ;Qué habilidad preferirfas mejorar en tu vida?
;Como decidirfas cuindo eres suficientemente bueno?

2. Disena tu trabajo perfecto.
;Con qué trabajo disfrutas tanto que no te parece estar trabajando?
;Como te gustaria trabajar? |
;Dénde te gustaria trabajar? Disefia tu entorno de traba_]o perfecto.
;Cuando te gustaria trabajar? Disena tu dia de trabajo perfecto.
$Cuil es la primera accion que puedes realizar para acercarte mas a esa
realidad?
Llévala a cabo.

3. {De qué te sientes mas agradecido en tu vida.
iComo puedes tener mas de eso?
Haz algo hoy que te aporte mas de eso.

Alj
tam
que

tan
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El sueno contintia

Al parecer, esa extrafia mujer conoce muy bien el lugar,.. Atin no sabemos exac-
tamente qué estd haciendo aqui, pero tal vez pueda ayudarnos. Nos ha dicho
que debemos tener cuidado y nos preguntamos: «;Cuidado con qué?» Lleva-
mos siglos explorando el lugar y no hemos visto nada peligroso. Todo parece
tan aburrido...

iEntonces nos damos cuenta de que hemos estado andando en circulos!

Laextrania mujer dijo que los peligros estan en los lugares a los que no vas. Tal
Vez quiso decir que los peligros se encontraban en los lugares en los que atn
10 hemos estado. De modo que hay mucho mas por ver. Tenemos la impre-
sion de que hay algo extrano mas alla de nuestra vision, como el movimiento
que percibes por el rabillo del ojo. A veces también escuchamos risas en el
viento, aunque nos resulta imposible decir de donde vienen... Tal vez ahi esté

la respuesta.

De repente vemos una gran puerta doble de madera. iVaya! {No habfamos vis-
10 esa puerta antes, aunque siempre estuvo ahi! Estd tan cerca, jc6mo es posi-
ble que no la hayamos visto? Parece la puerta de una gran mansion antigua, con
hermosas figuras talladas en los dos lados que parecen cambiar a medida que
10§ AProximamos.

Atravesamos la puerta y vemos un ascensor, tan abarrotado de gente que
Creemos que no podremos entrar, pero eso No parece preocupar a NUestra mis-
teriosa acompanante.

La puerta del ascensor se cierra. Se ha ido.

Nos preguntamos qué vamos a hacer ahora y entonces vemos que la mujer
abre la puerta de otro ascensor.

Este est4 completamente vacio, es muy distinto del anterior... y tampoco
parece demasiado nuevo. Las puertas tienen el mismo patrén intrincado que el
gran portal, hermoso, pero algo inusual para un ascensor.
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La mujer abre la puerta y nos invita a entrar. Nos quedamos donde esta-
mos, sin saber muy bien qué hacer. Nos pregunta:

—¢Realmente queréis ir a la parte alta del edificio? —y comienza a cerrar la
puerta...

—S5i, pero...

Mueve la cabeza en un gesto de comprensién y:

—S5i es asf, cuidado con el hueco.

Estamos dentro. El suelo del ascensor no es estable, oscila como una ha-
maca. Tal vez por eso todos iban en el otro...

Un lado del ascensor es transparente, podemos ver como el edificio se des-
liza hacia abajo a medida que subimos. El ascensor se mueve como un péndu-
lo loco, el movimiento es tan fuerte que casi no podemos mantenernos en pie.
Todo se tambalea a excepcion de la llama de la lampara de la mujer, que se
mantiene imperturbable. De alguna manera, eso no nos sorprende.

De todos modos no tenemos demasiado tiempo para pensar en ello porque
justo cuando parecia que el ascensor iba por fin a detenerse, una nueva sacu-
dida casi nos arroja fuera.

Estamos inmoviles, asustados. Miramos a la mujer, que parece que se di-
vierte con el viaje. Todo aquello le parece normal. ;jEstara loca?

Hemos dejado la planta baja, pero ;llegaremos a la parte alta alguna vez?

No lo sabemos, pero no hay forma de volver atras.

El ascensor sigue subiendo y subiendo, pegado a la pared del edificio cual un
insecto. Nos acordamos de lo enorme que es el edificio. ;Por qué comenzamos?

De repente, el ascensor se detiene con otra sacudida y la puerta se abre. Sa-
limos con alivio. No ha sido un viaje facil, pero ;jestamos ahora mas cerca de
donde queremos estar?

Miramos a nuestro alrededor y la vista es asombrosa. Hay mucho mis de lo
que suponiamos. El edificio es mas bien como una ciudad. Desde aqui arriba
podemos ver mucha mas vida, hay gente y flores por todas partes. Podemos
ver, alld abajo, los lugares donde hemos estado y muchos otros de los que ni si-
quiera nos habiamos percatado, incluso cuando estibamos en medio de ellos.
Podemos ver los grandes circulos que hemos recorrido.

Una enorme catedral gética llama nuestra atencién. Ese si que seria un lu-
gar interesante para visitar.

La mujer se une a nosotros. Su mirada recorre suavemente todo el panorama.

Detras de nosotros estd la majestuosa catedral. Decidimos ir a echar un vis-

tazo.
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Objetivos y valores

¢Hasta qué punto te sientes satisfecho ahora mismo con tu vida? Tendemos a
acostumbrarnos a lo que tenemos. Seguimos haciendo esas mismas cosas que
siempre hemos hecho y que nos han funcionado. Tal vez nuestra vida nos pa-
rezca comoda, pero puede que en el fondo tengamos una sensacién molesta:
¢{Tengo ahora mismo todo lo que me merezco?

Lo hermoso y lo peligroso de la vida moderna es que tienes que seguir mo-
viéndote en tu propia direccién, de lo contrario los demds te moveran en la
suya. Si no sabes lo que quieres, es muy facil encontrar a alguien que te diga lo
que ¢l quiere que hagas y trate de conseguirlo. Si te conformas con eso, tal vez
ha llegado el momento de que dejes este libro. Pero si quieres algo mas para tu
vida, si deseas tener todo lo que te mereces, sigue leyendo... ; Tienes ahora mis-
mo todo lo que te mereces?

La vida es una serie de pequenas decisiones. Una a una parecen insignifi-
cantes, pero juntas suponen mucho. Cada una de ellas es importante. Toda una
vida puede cambiar por una decisién aparentemente pequena. Todo cuanto ha-
cemos, cada pequena decisién que tomamos, tiene algin propésito. Tomar las
riendas de tu vida significa tener tu propio propdsito y fijar tus propios objeti-

| VoS, y no permitir que otros los fijen por ti. Todas las personas exitosas se fijan
objetivos. Los objetivos son suefios con piernas... jvan a alguna parte!

Cuando (Andrea) comencé a interesarme por los objetivos, me preguntaba
si verdaderamente funcionaban en la vida real o si no eran mas que una her-
mosa idea. Haba leido mucho acerca de c6mo la gente conseguia cosas asom-
brosas trabajando con objetivos y haciendo algo distinto de lo que normal-
mente hacia. Hasta que un dia decidi poner a prueba la idea. A fin de cuentas,
ilo peor que podia pasarme es que nada cambiara!

Llevaba afios trabajando duro, pero no disfrutaba de mi vida. ;Habria esta-
do trabajando por algo que no queria? Definitivamente, esa no era la vida que
habia sonado para mi.
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Di un importante paso adelante: comencé a escribir mis objetivos. Comencé
a poner el primer ladrillo del edificio de mi vida actual. Queria hacer cambios.

Cuando comencé a trabajar en serio con objetivos sucedieron muchas co-
sas... Antes de eso habia dedicado toda mi vida profesional al arte, sobre todo
al teatro. Llevaba afios viviendo en teatros y estudios de cine, trabajando de dfa
y de noche, y habia sido una experiencia fascinante. Era una vida maravillosa,
pero estaba convencida de que tenia que hacer otra cosa si queria sentirme real-
mente realizada. No es fécil comenzar de nuevo, sin ninguna garantia de con-
seguir al final eso que quieres. Tenia miedo. Es normal que te asuste lo desco-
nocido. Sin embargo, el miedo puede ser muy positivo si consigues dirigir la
energia que contiene. El miedo nos hace avanzar, cuando no nos paraliza pue-
de ser muy motivador. El miedo es un instinto de supervivencia, de modo que

‘tiene su papel en la vida, aunque a menudo nos mantiene anclados en el mis-
mo lugar seguro. Yo respetaba mi miedo y me sentia agradecida por él.

- Cuando tenemos suficiente apoyo para ir a por nuestros objetivos (este apo-
yo puede ser la fe en el futuro y en nuestras posibilidades) podemos superar
nuestro miedo. Nos encontramos entonces en un periodo de transicién, en el
que hemos abandonado la seguridad de donde estabamos pero aun no hemos
llegado a donde queremos estar. Este tiempo puede ser nuestro mejor amigo
(nos prepara para nuestro objetivo) o nuestro peor enemigo (nos hace creer que
nuestro objetivo no es posible tan sélo porque aiin no estamos ahi). Cuando de-
cidi dejar el mundo del cine para convertirme en formadora de PNL no estaba
preparada. Habfa leido muchos libros sobre el tema, pero eso era todo. De modo
que, aunque me sentia impaciente, el tiempo de transicién fue mi mejor amigo
porque me brind6 la oportunidad de prepararme para mi objetivo.

Eso sucedi6 hace algunos afios. Ahora estoy sentada en una maravillosa vi-
lla de Mallorca, escribiendo este libro sobre PNL y coaching junto a una perso-
na muy especial, con quien comparto los mejores momentos y realizaciones de
mi vida, Nuestra relacién se basa en la amistad, el amor y la confianza absolu-
ta, justo lo que siempre habia deseado. Pasamos mucho tiempo viajando, dan-
do cursos de coaching y de PNL, y somos muy felices. Recuerdo muchas oca-
siones en mi vida en que simplemente dejé de pensar que eso fuera posible. Me
alegro de haber mantenido en cada etapa del viaje la creencia de que mis obje-
tivos eran posibles.

Ahora sonrio al recordar las palabras que escribi hace afios en aquel peda-
zo de papel. Esas palabras —mis objetivos— fueron las mas poderosas que ja-
mas haya escrito.




Objetivos y valores

Explorar el presente y disefar el futuro

‘Un objetivo es un suefio con piernas. ;Qué significa eso?

Los objetivos son lo que nos hace avanzar. Son lo que queremos, ;Por qué
nos levantamos de la cama cada maniana? Porque queremos algo. Puede ser
lgo trivial, por ejemplo el desayuno, o grandioso, como mejorar la vida de al-
guien mediante un trabajo significativo. Los objetivos son la base del coaching,
‘El coaching ayuda a los clientes a expresar lo que quieren, a tener buenos sue-
1ios, a ponerles patas y a correr con ellos.

- Siempre nos movemos hacia algo. Nos movemos de un estado presente a
un estado deseado. En el momento en que no nos sentimos satisfechos con lo
Qe tenemos, nos ponemos en marcha hacia algo mejor. Lo que una persona
quiere es lo que la distingue de otra. Algunas tienen toda la comodidad mate-
tial, pero aun asf se sienten insatisfechas. Otras viven con gran simplicidad y,
sin embargo, se sienten plenamente a gusto. Nuestros objetivos son tan indivi-
duales como nuestras huellas dactilares.
Lo opuesto a marcar objetivos es pensar en los problemas. Eso centra la
atencion en lo que esta mal. Muchas personas se pierden en un laberinto de
problemas buscando los antecedentes, el coste y las consecuencias de los pro-
blemas, asi como su culpable. La marcacién de objetivos cambia la atencién de
«Qué estd mal?» a «;Qué es lo que quiero?», lo cual nos hace avanzar de for-
ma estructurada.

El coach ayuda al cliente a explorar el presente y a disefar el futuro. Acom-
pana al cliente desde donde esta hasta donde quiere estar, proporcionandole
mas opciones y mas recursos para el viaje.

Eso implica dos clases distintas de objetivos:

* El objetivo-resultado: tu destino final, el lugar al que te diriges.

* El objetivo-proceso: tu viaje, como vas a llegar alli. Tu plan para alcanzar
un objetivo-resultado incluye una serie de objetivos menores que com-
ponen tu viaje.

Distinguir entre esos dos aspectos muy distintos de la marcacién de objeti-
vos es crucial. Muchos consejos sobre objetivos mezclan ambas cosas.
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Las siete reglas de oro para los objetivos

i o Estado deseado

Estado presente OFjaivouricesD) (Objetivo-resultado)

|

Cuando te marcas un objetivo, éste debe ser valioso. Debe expresar tus valores,
de lo contrario, jpara qué hacerlo? Existen siete reglas de oro para los objetivos,
que resultan inmensamente ttiles tanto para establecer tus objetivos como para
ayudar a otros con los suyos. Estas reglas sirven por igual a los objetivos profe-
sionales, a los personales y a los empresariales.

1. El objetivo debe ser expresado en positivo

Todo objetivo-resultado deberia ser expresado en términos positivos, descri-
biendo lo que quieres y no lo que no quieres o deseas evitar. Muchos clientes
se dan cuenta de lo que va mal en su vida y quieren alejarse de ello. Te dicen
exactamente qué es lo que no quieren. Pero marcarse objetivos negativos es
como ir de compras con una lista de lo que no quieres comprar.

El poder de la definicién de objetivos reside en que fija tu atencién y cen-
tra tus pensamientos. Si te fijas un objetivo negativo éste centrara tu atencion
sobre lo que no quieres, de modo que, por ejemplo, si tu objetivo es no perder
dinero, tus pensamientos estardn ocupados con la idea de «perder dinero». Si
te marcas el objetivo de dejar de fumar, tu atencion se centrard en «fumars. Es
mucho mds aconsejable pensar en lo que quieres, en este caso ganar dinero, te-
ner mejor salud y relajarte.

Esta regla de oro sélo se aplica a los objetivos-resultado, es decir, a tu desti-
no final. Un destino tiene que ser positivo, es algo hacia lo que te mueves. En
cambio, el objetivo-proceso, cémo llegar adonde quieres, puede definirse en
términos negativos. De hecho, alcanzar el objetivo final suele comportar des-
prenderse de algo. Trataremos de ello al hablar sobre cémo disefiar un plan de
accion (pags. 66-71).
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Preguntas clave para formularle al cliente en relacion con la primera regla
de oro:

* «;Qué es lo que quieres?»

* 4¢Qué quieres en lugar de lo que tienes?»

* «¢Qué preferirias tener?»

2. El objetivo tiene que ser especifico

Asegiirate de que tu objetivo-resultado —tu destino final— sea lo mas espe-
cifico posible. En algunos casos eso resulta facil, por ejemplo si quieres un or-
denador nuevo, cambiar de coche 0 una nueva casa, pero con los objetivos
abstractos o intangibles la cosa se complica. No resulta ficil ser especifico
acerca de una relacion mejor o de tener mas confianza en uno mismo. En es-
tos casos lo mejor es ser especifico en relacién con las pruebas que te permi-
tiran saber que has alcanzado el objetivo. Por ejemplo, si el objetivo-resul-
tado consiste en tener mas confianza en ti mismo, puedes decir que eso
significara que puedas hablar en publico durante diez minutos después de
una cena sin que te entren sudores frios y pases la noche anterior dando vuel-
tas en la cama, El discurso tiene que ser reconocido como razonablemente
aceptable al menos por dos personas presentes, que se comprometan a darte
sl opinion sincera.

Para objetivos tangibles —por ejemplo, «quiero un coche nuevos—, en los
que el resultado es un objeto fisico concreto, especificalo, pero dentro de unos
limites apropiados. No trates de ser perfeccionista; el perfeccionista no tan solo
es demasiado especifico sino que no se conforma con nada diferente.

El coach comienza con los objetivos a largo plazo de su cliente, y sobre ta-
les objetivos no es posible ser muy especifico. No hay modo de clavar el futu-
ro cual mariposa en un corcho. Cuanto més préximos en el tiempo sean los ob-
Jetivos, mas especifico podrés ser al respecto. Puedes decir cudndo, dénde ¥y con
quién vas a alcanzarlos.

En el caso de objetivos abstractos —como, por ejemplo: «Quiero tener mas
seguridad en mi mismo», donde la seguridad en uno mismo es una cualidad
abstracta— no trates de especificar el resultado. Sers mejor que especifiques lo
que querrds ver, oir y sentir, es decir, las pruebas que te permitiran saber que
has alcanzado el objetivo deseado.

Algo que siempre deberia especificarse es la escala temporal:
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» ;Cuénto voy a tardar en alcanzar ese objetivo?
+ ;Cuando lo quiero?
+ ;Cuanto tiempo hace falta para alcanzarlo?

Eso es de aplicacion tanto para el viaje como para el destino final. La dura-
cién del viaje te proporciona el tiempo de llegada a tu destino.

Preguntas clave:

* «;Qué es exactamente lo que quieres?»

«;Puedes describirlo con mayor precision?»

«;Qué, exactamente, verds, oirds o sentirds cuando lo alcances?»
«;Cudnto tiempo necesitaras para alcanzarlo?»

«;Cuando quieres alcanzarlo?»

3. Decide como obtendrds la prueba y el feedback del logro
de tu objetivo

Es importante definir de antemano las pruebas que te permitirin saber que has
alcanzado tu objetivo-resultado: cuando veas, oigas y sientas X, Y y Z sabrds
que lo has logrado.

En el caso del objetivo-proceso —el viaje—, lo que te guiari es el feedback,
que te indicard si estds 0 no en el camino hacia tu objetivo-resultado. El feed-
back para un vendedor, por ejemplo, es la calidad de la sintonia que establece
con un cliente, las pequerias seriales de que va a comprar que éste muestra en
respuesta a las ventajas del producto. El buen vendedor se acerca al cierre de la
venta siguiendo el feedback del cliente a partir de su lenguaje corporal, del tono
de su voz y de sus palabras.

Si no prestas atencion al feedback que recibes puedes perder facilmente tu
objetivo. Eso es particularmente cierto en los objetivos a largo plazo. Imagina-
te un avién que despega de Sdo Paulo con destino a Honoluli. El piloto traza
la ruta. Honolult es el destino final. Sin embargo, el comandante no deja que
el aparato vuele por su cuenta en cuanto despega, sino que controla constante-
mente las condiciones de vuelo, la altura, el tréfico aéreo, los sistemas de segu-
ridad y, por supuesto, la direccién para asegurarse de que el avion seguira el
rumbo establecido. Sabe que iba bien encaminado al salir de Sao Paulo, pero
el viaje requiere su atencién constante. Eso es importante aun cuando no se
presenten emergencias inesperadas. De hecho, el control constante es parte de

—
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la garantia de que no va a haber emergencias. Si ésta es la practica habitual
en la aviacion, a pesar de todo su equipamiento informatico a prueba de fallos,
icudnto mas importante tiene que ser en el ambito incierto y vago de la comu-
nicacion humana!

Asi pues, cuando ayudes a un cliente a definir sus objetivos, deberss for-
mularle varias preguntas que le muevan a reflexionar sobre el feedback:

* «;Como mediras tu progreso hacia el objetivo?»

Para ello hay dos formas basicas, aunque la mayoria de objetivos requeri-
rdn algunos elementos de ambos métodos:

L. Con relacién a uno mismo. Evalias una vez tu propio rendimiento, mas
adelante lo vuelves a evaluar y comparas cuanto has mejorado.

Con relacion a otra persona. Por ejemplo, supongamos que quieres ser el
numero uno en ventas el mes que viene. Para lograrlo no hace falta que
mejores tu rendimiento actual, basta con que los demés empeoren el
suyo.

b

«¢Con cuanta frecuencia medirds tu progreso?s

Volviendo al ejemplo del vuelo a Honoluly, el piloto se asegura cons-
tantemente de que el aparato sigue la ruta establecida. Seria una locura
dejar pasar demasiado tiempo entre cada control. A 800 kilometros por
hora, en treinta minutos un avién puede desviarse mucho de su rum-
bo. De hecho, nunca sigue una direccién precisa. Unas veces se desvia
a la derecha, y otras, a la izquierda. El piloto tiene que corregir esto
constantemente, de lo contrario el aparato se desviarfa mucho, la co-
rreccion seria més dificil y requeriria més tiempo. El mismo principio
es de aplicacion a los objetivos. Necesitamos recabar feedback constan-
temente para asegurarnos de que estamos en el buen camino hacia
nuestro objetivo.

Si marcamos hitos en el camino nos serd més f4cil mantenernos en €. Es-
tas marcas pueden ser nuestra guia; su ausencia puede significar nuestra
ruina. Antiguamente, en los caminos, la gente clavaba palos largos cada
diez metros. En verano los palos asi clavados se vefan extrafios, pero
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cuando caia la nieve y camino y campo parecian lo mismo, eran la tinica
senal que te permitia saber que estabas en la buena direccién. Sin ellos
podrias estar andando por un campo o al borde de un abismo.

Preguntas clave:

* «;Como sabras que has logrado tu objetivo?»

* «;Qué marcas dispondras a lo largo del camino?»

* «;Como sabras que estds en el buen camino hacia el objetivo?»

¢ «;Con qué frecuencia comprobaras que estds en el buen camino?»

4. Organiza tus recursos

Necesitas tus recursos durante ¢l vigje, no cuando ya has llegado. Los recursos
pueden ser:

* Objetos: Libros que has leido, equipo y tecnologia, cintas de video o
audio con informacién que necesitas.

* Personas: Familia, amigos, companeros u otros contactos que tengas, tal
vez de hace mucho tiempo.

» Tiempo: ;Dispones del tiempo necesario para dedicarte al logro de tu
objetivo? En caso contrario, ;como vas a obtenerlo? ;Como te las arre-
glards si hay largos retrasos?

* Modelos: ;Sabes de alguien que ya haya tenido éxito en alcanzar ese obje-

tivo? ;Qué puedes aprender de esa persona u organizacion? ;Ha escrito

alguien acerca de lo que hizo para alcanzar ese objetivo? ;Existe algin
personaje literario, teatral o cinematografico que puedas usar como
modelo?

Cualidades personales: ;Qué cualidades (habilidades y capacidades) tie-

nes o necesitas desarrollar para alcanzar tu objetivo?

.

El objetivo puede parecer inmenso y lejano, el viaje largo y arduo, pero un
pequefio recurso en el lugar adecuado puede marcar la diferencia. Pequeno
empujén, gran efecto. Palanca en lugar de fuerza bruta. La palanca se basa en
el principio de conseguir el maximo efecto con el mfnimo esfuerzo, y puede
significar tanto hacer algo como no hacerlo. Piensa en la palanca cuando utili-
ces [us recursos.

—
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Preguntas clave:

® «jQué recursos vas a necesitar para alcanzar ese objetivo?»
* «¢De qué recursos dispones ya?»

* «;Donde encontrards los recursos que necesitas?»

5. §¢ proactivo

De nuevo, este principio es de aplicacion al vigje, no al destino final, Para al-
canzar tu objetivo eres ti quien tiene que actuar, no otra persona. Tienes que
sentir la causa de tu vida, no el efecto. Muchos clientes acuden al coaching con-
vencidos de que siempre han sido manejados por los dems, de que siempre
responden a lo que otros hacen en lugar de hacer algo por st mismos. El primer
paso para ellos consiste en marcarse sus propios objetivos, y es aqui donde esta
regla es particularmente importante.

Hay dos formas de hablar de lo que hacemos, y las palabras reflejan cémo
pensamos acerca de ello.

La primera es la que denominamos «voz activas. Eso significa que ti eres
el sujeto del verbo, que tii estas haciendo algo, por ejemplo: «Hice estos, «Mar-
co mis objetivos» o «Hice la presentacions.

La segunda forma de hablar es la «voz pasivas, que pone el énfasis en qué
fue hecho e ignora quién lo hizo, por ejemplo: «El objetivo fue marcados, «La
presentacion fue muy bien, etc. En ningun momento dice quién hizo esas co-
sas. Algunas veces los clientes utilizan la voz pasiva porque lesincomoda tomar
posesion de un objetivo (zqué ocurre si fallan?) o por falsa modestia. Escucha
atentamente y asegurate de que tu cliente utilice la voz activa, de modo que
pueda asumir sus propios objetivos.

Preguntas clave:

* «;Hasta qué punto controlas ese objetivo?»

* «;Qué vas a hacer al respecto?»

* «{Qué hards para alcanzar ese objetivo?»

* «;Qué puedes ofrecer a los demds que les mueva a ayudarte?»

6. Presta atencion a las consecuencias mds amplias

No te fijes unicamente en ti mismo. Toda acci6n tiene consecuencias para el sis-
tema mas amplio en que vivimos. Cada objetivo que perseguimos tendré con-
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secuencias para nosotros, pero también para otras personas. Eso es algo que
hay que tener en cuenta desde el primer momento.

Esta regla es de aplicacion tanto al viaje como al destino final. ;Vale la pena
ese destino? ;Conduce a una mayor felicidad? ;Traerd mas equilibro a tu vida?
¢Saldran perjudicadas otras personas importantes para ti? ;Se beneficiaran?
¢Cudl ser4 el coste para ti y para los demds?

También hay que tener en cuenta el viaje. ;Qué medios vas a utilizar y cua-
les serdn sus efectos en los demas? Hay quien siente la tentacién de atacar los
objetivos con una obcecacion y una ferocidad que resultan perjudiciales para la
familia o los amigos. Como reza el refrdn, puedes tener todo lo que quieras a
condicion de que estés dispuesto a pagar el precio. ;Cuil es el coste de tus ob-
jetivos? Estas dispuesto a pagar ese precio? No estamos hablando tinicamente
de dinero, sino también de tiempo y oportunidad.

Preguntas clave:

¢ «;Cuales son las consecuencias para otras personas?» Deseas mirarlo

desde la perspectiva de otras personas importantes para ti (ver Posicio-

nes perceptivas, pag. 105) e imaginar qué pensarian de esos objetivos.

«jCudl es el coste en tiempo, dinero, y oportunidad?»

«¢A qué podrias tener que renunciar?»

«¢Como quedara afectado el equilibrio entre los diferentes aspec-

tos de tu vida (por ejemplo, en las relaciones, el ocio, el ambito

profesional, la salud) cuando alcances ese objetivo?»

* «Qué hay de importante en tus circunstancias actuales que tal vez
tengas que dejar atrds?»

7. Prepara un plan de accion

Eso es lo que convierte un suefio en un objetivo. Cuando defines los pasos ha-
cia tu objetivo, le estds poniendo piernas a tu suefio.

Para emprender la accion necesitas estar motivado. Es por eso que los ob-
jetivos tienen que ser dificiles, pero también realistas. Necesitas esforzarte para
alcanzarlos, pero también saber que son posibles.

Un objetivo, sobre todo si es a largo plazo, puede parecer intimidador. El
plan de accién fracciona el objetivo en pasos mas pequefios, cada uno de ellos
en si mismo manejable. Es el mapa de tu viaje.

Mas adelante consideraremos con detalle el plan de accion.

—
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~ Las reglas de oro aplicadas a los objetivos-resultado
Y a los objetivos-proceso

DESTINO VIAJE
(OBJETIVO-RESULTADO) (OBJETIVO-PROCESQ)

POSITIVO PROACTIVO

PRUEBA DEL LOGRO FEEDBACK
Cémo medirlo
Con cudnta frecuencia medirlo
Como juzgar que sigues en el camino

Adecuadamente especificado RECURSOS
Cosas
Personas
Cualidades personales
Tiempo
Dinero
Modelos
Libros

TANTO PARA EL DESTINO FINAL COMO PARA FL VIAJE:
QUE VALGA LA PENA
Medido en tiempo
PLAN DE ACCION
Consecuencias

—para otras personas
—en otras dreas de tu vida
—lo que tendras que dejar atrds
—lo que quieres mantener

Trabajo con objetivos

El primer paso en coaching consiste en que la persona defina sus objetivos. Tie-
ne que comenzar por sus objetivos alargo plazo, y «largo plazo» significa al
menos diez anos.
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Pocas personas estan acostumbradas a planificar con tanta antelacion, pero
es esencial hacerlo para generar un sentido de direccién. Unicamente marcan-
do objetivos a largo plazo podran comenzar a lograr los objetivos a corto plazo
que les apoyaran en el camino hacia el destino final deseado.

Pidele a tu cliente que escriba al menos cinco objetivos a largo plazo (como
minimo a 10 afos vista). Esta es una parte esencial en la planificacién de su
vida.

Lo mis aconsejable es preparar una mezcla equilibrada de objetivos:

+ Uno relacionado con la carrera.

+ Uno relacionado con la salud.

* Uno relacionado con las relaciones.

+ Uno relacionado con el dinero.

« Uno relacionado con el desarrollo personal.

« Uno relacionado con el desarrollo espiritual, la contribucién a la comu-
nidad, el ocio o la creacioén de un entorno ideal.

Una vez hecho esto, el siguiente paso consiste en pedirle al cliente que ano-
te algunos objetivos a medio plazo, y finalmente que escriba como minimo
otros cinco a un ano vista. Hacer todo esto puede requerir varias sesiones. A al-
gunos clientes les resulta mas facil que a otros. En la cuarta parte de este libro,
titulada Recursos, encontraras algunos formularios que puedes usar con tus
clientes para definir objetivos (ver pdg. 211).

Para terminar, es necesario repetir una vez mas los puntos més importan-
tes de todo esto: el objetivo tiene que valer la pena. Tiene que estar alineado
con los valores del cliente. Los valores son el combustible de los objetivos, son
ellos quienes dan impetu al viaje y permiten al cliente seguir avanzando cuan-
do se siente descorazonado. El valor es la verdadera razon tras el objetivo. Al
nivel mis profundo, el cliente quiere algo.

Valores

Qué son los valores? Muy sencillo: los valores son aquello que en realidad te
importa. Son el centro de lo que tu eres. Todos tenemos valores. Quien diga
que no los tiene simplemente no sabe quién es.

Los valores son estados mentales y principios de accién. Por lo general son
abstractos, como amor, honestidad, diversion, salud, respeto, libertad, lealtad,




Objetivos y valores 61

integridad, seguridad y amistad. Valoramos estas cualidades en los demas y en
NOsOLros mismos.

En el coaching necesitamos averiguar los valores del cliente, de modo que
pueda expresarlos con plenitud en su vida. Descubrirds los valores de tu clien-
te mediante preguntas tales como:

* «¢Qué es importante para ti en relacién con...?»
* «{Qué es lo que te importa a ti en esto?»
* ¢Qué obtienes haciendo esto?»

Otra buena forma de averiguar valores consiste en preguntar: «;Qué metd-
fora emplearias para describirte a ti mismo haciendo esto?» 0 «;Quién eres
cuando haces esto?» La metafora que el cliente emplee —por ejemplo, un egip-
tologo— llevard implicitos determinados valores, como, en este caso, curiosi-
dad, exploracién y coraje,

Muchas personas piensan en los valores de forma eminentemente légica,
pero los valores no tienen nada de 16gicos. Son la expresion de quiénes S0mos,
¥ las personas no somos l6gicas. Muchos te dirdn légicamente quiénes creen
que son, pero sus valores profundos tal vez sean distintos.

Los valores suelen depender del contexto. Por ejemplo, lo que alguien va-
lora en las relaciones puede ser distinto de lo que valora en su vida profesional.
Sin embargo, también tendemos a tener valores [undamentales que se mantie-
nen con independencia del contexto, :

Nunca juzgues los valores de tu cliente aunque te parezcan extrafios. El
coach no esta ahi para juzgar. Debe respetar los valores de su cliente, o no tra-
bajar con ellos.

Los valores se demuestran con el comportamiento, aunque el comporta-
miento correspondiente a un mismo valor puede cambiar de persona a perso-
na. La mayoria de las veces en qUE Una persona o una organizacion tienen un
comportamiento inaceptable o fuera de lugar, es debido a que no tienen claro
el valor que esta generando ese comportamiento y no estn seguras sobre como
satisfacerlo.

Todo objetivo esta generado por uno o varios valores. Cada cosa que de-
seamos en el mundo material es la expresion de un valor que queremos satisfa-
cer. Queremos viajar hasta nuestro destino porque es importante para nosotros.
Sin embargo, el camino est lleno de peligros. Uno de los mayores consiste en
olvidar el viaje por pensar demasiado en el objetivo, Es fundamental respetar,
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en cada una de las acciones que tomas para alcanzar tu objetivo, el valor que
inicialmente lo gener6. Es necesario vivir ese valor a lo largo del camino que te
conduce al objetivo final.

Esta es la respuesta a la eterna cuestion de fines y medios: ¢El fin justifica
los medios? Hay quien dice que si, y hay quien dice que no. La respuesta es que
fines y medios estan entrelazados. Los fines son objetivos-destino, generados
por uno o mas valores. Si en nuestra prisa por llegar al objetivo final desdena-
mos esos valores, habremos vaciado de contenido el objetivo final, si es que lo
alcanzamos alguna vez. Al marcar el destino final de tu viaje de acuerdo con
tus valores, cartografias automaticamente el recorrido que te llevard hasta
¢l. Los valores que generaron ese objetivo son tu brujula para el camino. Ga-
rantizan que lo alcances de forma satisfactoria.

A veces nos marcamos objetivos, pero tratamos de alcanzarlos sin satisfacer
los valores que los hacian tan atractivos al principio. Tal es el caso, por ejem-
plo, del padre de familia que ama a los suyos y quiere darles una vida maravi-
llosa. Valora el amor de su familia y trabaja duro para ganar mucho dinero y
proporcionarle muchas cosas. Sin embargo, en el proceso siempre esta traba-
jando, no ve a su familia, se convierte en un extrano para sus hijos y ellos se
sienten cada vez mis infelices. El también es cada vez menos feliz, sabe que
algo va mal, pero justifica lo que hace porque «lo hace por su familia». Eso es
cierto, pero sus acciones se oponen a las razones por las que las realiza. Puede
que alcance el objetivo de ganar mucho dinero para su familia, pero todos se-
rin infelices porque en el camino para alcanzarlo no respeté el valor que ini-
cialmente lo genero.

Cuando conocemos nuestros valores tenemos libertad para encontrar el
mejor modo de satisfacer nuestras necesidades mas intimas. Por otro lado, vi-
vir nuestros valores durante el viaje nos mantiene motivados.

La cuestion es descubrir ese valor que estd generando determinado objetivo.

Descubre el valor que hay detrds del objetivo

Aqui tienes un ejemplo de sesion de coaching para que veas como se averigua el
valor fundamental que hay detras del objetivo. En este caso el objetivo-resulta-
do del cliente era retirarse al cabo de diez afios. Al preguntarle cul era el valor
mas importante en relacion con ese objetivo, dio como respuesta la indepen-
dencia financiera. Se trata de algo légico y sin duda importante, pero el coach
queria explorar con mayor profundidad el valor que generaba ese objetivo.

—
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Coach:  Piensa un momento en tu jubilacién y dime qué te aportara cuando
te llegue.

Cliente: Tendré paz mental,

Coach: Y cuando tengas Ppaz mental, ;qué te aportara eso?

Cliente: Tendré seguridad financiera! [El tono de voz cambia un poco, se
vuelve més animado. ]

Coach: Y cuando tengas seguridad financiera, ;qué te aportara eso?

Cliente: No tendré que preocuparme por mi vejez. [Los ojos del cliente miran
hacia abajo a la derecha y vuelven a la Posicion anterior. Eso ha sido
algo negativo, de modo que tiene que convertirlo en positivo.|

Coach:  Cuando no estés preocupado por envejecer, ;qué te aportara eso?

Cliente: Felicidad. [Ese parece ser el final del camino, pero el coach insiste
porque el tono de voz del cliente o su lenguaje corporal no le han con-
vencido de haber llegado al valor fundamental. Su respuesta le ha pa-
recido un tanto superficial y su Cuerpo no estaba equilibrado sobre la
silla, sino mas bien inclinado hacia un lado.]

Coach:  ;Qué te aportara sentirte feliz?

Cliente: Creceré! [Esta vez el tono de voz del cliente ha cambiado espectacu-
larmente. Su posicién sobre la silla es mucho méds equilibrada. Mira
directamente a los ojos del coach. Ademds, por primera vez en la se-
sion ha utilizado una afirmacion de identidad, asociandose a si mismo
con el valor: jCrecerel]

Coach:  {Eso suena diferente!

Cliente: Pero... yo crefa que la razén principal era la seguridad econémica...

Coach:  Muy bien, entonces dime: cuando tengas seguridad econémica, jqué
te aportard eso?

Cliente: Podré viajar y encontrarme con gente en diversos lugares.

Coach: Y cuando viajes y te encuentres con gente en diversos lugares, ;qué te
aportara eso?

Cliente: Aprenderé.

Coach: Y cuando aprendas, {qué te aportard eso?

Cliente: Creceré!

Todos los caminos parecen conducir a ese mismo valor fundamental: cre-
cer.
Ese era, pues, el valor fundamental que generaba el objetivo del retiro.
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Proceso del valor fundamental

Veamos a continuacién el proceso para averiguar el valor fundamental tras un
objetivo:

* ;Cudl es el objetivo del cliente? ;Qué es lo que el cliente quiere?

* Con esta informacion, y utilizando las mismas palabras que su cliente, !

el coach le hace una pregunta que le lleva a un nivel superior (proceso

conocido en PNL como «fragmentar hacia arriba») preguntandole:

«Cuando tengas [el objetivo-resultado del cliente en sus mismas pala-

bras] ;qué te aportara eso?» (Observa que la pregunta comienza por

«Cuando tengas» y no por «Si tuvieras», porque en este caso implicaria

duda sobre la consecucion del objetivo.) Esta pregunta asocia asimismo

al cliente con el objetivo. En otras palabras, le hace vivir en el momento

presente la experiencia del logro de su objetivo. Otra forma de pregun-

tar seria: «Imagina que ya lo tienes. ;Qué te aporta eso?»

El cliente responde con otro objetivo u otro valor,

El coach vuelve a formular la misma pregunta, utilizando la respuesta

del cliente a su pregunta anterior.

El cliente responde con otro objetivo u otro valor.

* Ambos prosiguen con este proceso hasta que el cliente llega a algo real-
mente importante. Este es el valor detras del objetivo.

Es muy importante utilizar exactamente las mismas palabras que el cliente,
de modo que si, por ejemplo, dice «paz mental», no trates de parafrasearlas di- !
ciendo, por ejemplo, «tranquilidad». Eso podria significar para €l algo muy di-
ferente, que interferiria con el proceso.
Objetivo
«Cuando tengas ese [objetivo-resultado], ;qué te aportara eso?»
Valor

«Cuando tengas ese [valor], jqué te aportara eso?»

Continda con la misma pregunta hasta llegar al valor fundamental
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¢Como sabras que has llegado a ese valor fundamental?
Hay varias formas de saberlo:

* Cuando el cliente repita la misma palabra varias veces durante el pro-
eso.

Cuando enfatice algunas palabras con un gesto o con un tono de voz
mas expresivo.

Cuando utilice una afirmacion que implique identidad en primera per-
sona singular. (En el ejemplo: «jCreceré!»)

Cuando el proceso empiece a dar vueltas sobre lo mismo y el cliente
repita la misma respuesta que ha dado antes.

El coach puede verificar el valor fundamental fragmentando hacia arri-
ba desde la razon légica inicial. (En el ejemplo, el coach emplea la
«seguridad financiera» para verificar el valor, porque ésa era la que el
cliente percibia como razén principal detras de su objetivo.)

Una vez descubierto el valor detras del objetivo, alcanzar ese objetivo se
torna gozoso. Sin encontrar —y vivir— el valor tras el objetivo, el viaje hacia €l
puede comportar afios de dificultades y sufrimientos. Algunas personas pue-
den pasarse una vida entera y miserable buscando la felicidad.

Y eso nos lleva al paso siguiente. El coach necesita encontrar la mejor ma-
nera de que el cliente pueda vivir y respetar su valor fundamental a lo largo del
viaje hacia su objetivo. :

Veamos c6mo prosigue la sesion de nuestro ejemplo.

Coach:  ;Coémo podris estar seguro de que creces a medida que avanzas hacia
la jubilacion?

Cliente: Haciendo lo que hago ahora, Buscando el mejor modo de mejorar mi
cuerpo, mi mente y mi alma todo el tiempo, y comprobando luego
dénde me encuentro dentro del proceso ¥ qué més puedo hacer.

Coach:  ;Cémo te sientes en relacion con eso?

Cliente: Me siento bien y asombrado al descubrir que «crecer» es la razén por
la que hago todo esto. Ahora me doy cuenta de que eso ha influido
mucho en mi vida y en mis decisiones.

Llegados a este momento del proceso un observador podria decir: «Claro,
es evidentes. Lo cierto es que, como ocurre con todas las respuestas profundas
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y significativas a las preguntas de la vida, tan sélo es evidente en retrospectiva.
Asimismo, la forma exacta de las palabras acarrea una gran cantidad de signifi-
cado personal. Si el coach le hubiese preguntado a ese mismo cliente: «;Haces
muchas cosas en tu vida porque valoras el aprendizaje?», probablemente la res-
puesta hubiese sido «Si», pero sin demasiada conviccién. En nuestro caso em-
pleo las palabras adecuadas y éstas resonaron con fuerza en el cliente. Su res-
puesta no le fue impuesta desde el exterior, sino que surgi6 del interior. En
otras palabras, conecté con su valor.

Asf pues, descubrir el valor fundamental y el modo de respetarlo y vivirlo
a lo largo del progreso hacia el objetivo final constituye un proceso muy im-
portante y a la vez muy sencillo que, a fin de cuentas, implica simplemente dos
preguntas:

= Cuando tengas ese objetivo, ;qué te aportara eso?
» ;Como podrés estar seguro de que estds viviendo ese valor durante todo
el proceso?

Observa las presuposiciones que comporta cada una de estas preguntas. Al
preguntar «Cuando tengas ese objetivo, jqué te aportard eso?», presupones (das
por sentado) que el objetivo va a ser alcanzado. Al preguntar «;Cémo podrds
estar seguro de que estds viviendo ese valor durante todo el proceso?», presu-
pones (das por sentado) que el cliente es responsable del valor y que es posible
para él vivir ese valor durante el proceso.

El plan de accién

En primer lugar, el coaching ayuda al cliente a aclarar sus ideas acerca de sus
objetivos mediante la aplicacién de las siete reglas de oro.

Luego el coach le ayuda a establecer los valores fundamentales que genera-
ron esos objetivos y le guiaran a lo largo de su recorrido hacia ellos.

Una vez completados estos dos pasos previos, los dos estan preparados
para establecer un plan de accion.

La mayoria planifica pensando hacia delante. Parten del presente y miran
hacia el futuro, definiendo los pasos logicos que han de llevar desde aqui has-
ta alld. Nosotros opinamos que es mucho més aconsejable planificar hacia
atras, comenzando desde el objetivo. Es el objetivo el que genera la accion, de

e e o . . o
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modo que es el punto de partida légico. Muchas personas no comienzan a par-
tir del objetivo porque no estin seguras de alcanzarlo, de modo que creen que
tienen que comenzar desde el presente. En realidad, cuando te fijas un objeti-
Vo éste es lo tinico cierto. Comienza, pues, desde la certeza del futuro que de-
seas, en lugar de hacerlo desde la incertidumbre del presente. Si comienzas por
el final obtienes una Tayor perspectiva sobre qué hacer y qué no hacer.

Representacion del tiempo

Preparar un plan de accién significa planificar en el tiempo, de modo que ne-
cesitaremos alguna forma de representarlo. El mejor modo de hacerlo es en for-
ma de distancia. Hablamos del pasado lejano y del futuro lejano. Visualizamos
una larga distancia que fepresenta un tiempo largo y una corta para represen-
tar un tiempo breve. Los relojes no son mas que una larga linea curva que se
mueve en circulos, que las agujas recorren una Y otra vez para medir el tiempo.
Los calendarios muestran sobre el Papel un cierto espacio para cada dia. As{
pues, lo primero que el coach necesita para preparar un plan de accion es pe-
dirle a su cliente que represente el tiempo en forma de distancia,

Es fundamental que el coach averigtie la forma personal de representar el
tiempo de su cliente, Eso se puede hacer de forma directa, preguntandole:
«Imagina una linea que represente tu vida. Sefiala la direccion en la que situa-
rias tu pasado. Ahora senala la direccion en la que situarias tu futuros. La linea
que conecta ambos puntos ser4 su «linea del tiempos, >

Futuro

Pasado

Establecimiento del plan de accion

Una vez que el cliente tiene una idea del tiempo en forma de distancia, ya pue-
des trabajar con €l en el establecimiento de los Pasos necesarios en su plan de
accion. Puedes realizar el proceso de dos maneras diferentes:

L. El cliente puede hacer todo el Proceso sobre una hoja de papel. Pidele
que sitte el presente y el futuro. Por ejemplo, el presente puede estar en
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la parte inferior de la hoja y el futuro (con el objetivo final) en la parte
superior, o el presente a la izquierda y el futuro a la derecha. Luego pue-
de escribir los pasos de accién entre ambos puntos. (jTal vez necesites
un buen trozo de papel!)

2. El cliente puede marcar su linea del tiempo en el suelo. Pidele que
apunte hacia el futuro (por ejemplo, a su derecha). Sittia una localiza-
cién para «ahora» y pidele que avance desde ella sobre la linea hacia el
futuro, marcando los sucesivos pasos de accién. Mientras tu cliente
hace eso, ti deberas ir anotando las acciones que describe.

A continuacién describimos el proceso con una linea de tiempo marcada
en el suelo para que el cliente ande por ella.

Pasos del plan de accion

* Establece el objetivo del cliente y su correspondiente valor.
= Pidele al cliente que establezca una linea de tiempo.
«jDonde esta tu presente?»
«;Donde estd tu futuro?»
«{Cuando quieres alcanzar tu objetivo?»
«;Cudn lejos en el futuro crees que estara?» :

* Coloca una hoja de papel sobre la linea del tiempo con el objetivo escri-
to sobre ella. Representara el momento en el que el cliente alcanza su
objetivo final.

* Pidele a tu cliente que se coloque sobre esta hoja en el «futuro» y ayu-
dale a sentirse realmente asociado a ese momento futuro.

«jEstas ahi, realmente lo has conseguido!»
«Ve y siente tu logro. ;Cémo es? Estas disfrutando todas esas cosas
que tu objetivo te aporta. Tienes todo cuanto habias planificado.»

Asegurate de que tu cliente vive realmente ese momento. Observa cémo
cambian la posicién de su cuerpo y el color de su piel. Estd verdaderamente en
ese momento del futuro y disfruta de la sensacién de logro.

Cuando tu cliente se encuentre plenamente asociado con el momento de la
consecucion de su objetivo preguntale: «;Qué hiciste inmediatamente antes?»
Te contara lo que ha hecho antes de alcanzar el objetivo para que eso llegara a
suceder. Anotalo. Tiene que ser alguna accién. Algunos clientes describen las
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sensaciones que les llevaron a ese punto. Si eso ocurre con tu cliente, pregin-
tale qué acci6n causé esas sensaciones.

Cuando tu cliente esté preparado, pidele que dé un paso atrés desde el

futuro deseado.

Cuando haya dado este paso atrds en esa accién inmediatamente ante-

rior a su objetivo, asocialo a ese momento: «;Qué ests haciendo ahi? Ve

y siente exactamente como es este paso. Hazlo tan real como puedas».

| Comprueba que el cliente esté completamente asociado y que presta
atencién al lenguaje que utiliza. Por ejemplo, deberfa hablar en prime-

| ra persona singular presente («Escribo una cartar, y no «Escribiré una

carta» ni «He estado escribiendo una cartan).

Cuando estés seguro de que el cliente esta asociado preguntale: «;Qué

hiciste inmediatamente antes de ese momento para que fuese posible?»

' El cliente te lo dird. Toma nota.

Pidele al cliente que retroceda un paso.

Sigue repitiendo el mismo proceso hasta que el cliente llegue al momen-
to presente. Asegurate de que haya al menos cinco pasos de accién

[ (para garantizar que sean precisos), cada uno de ellos descrito con un

f verbo en tiempo presente y en primera persona: «Hago tal cosan.

| No te conformes con respuestas ambiguas. Un cliente con el que realiza-

l' mos este proceso habia desarrollado un preciso plan de accion partiendo del
presente hacia el futuro, y simplemente nos lo contaba al revés. Todo sucedia

con demasiada rapidez y facilidad. Le pedimos que se olvidara por completo de

su plan preestablecido y que pensara solo qué hacia en cada uno de esos mo-

|‘. mentos. Los pasos resultantes fueron del todo distintos a los anteriores y mu-
cho mas utiles.

* Cuando el cliente esté en el momento presente, pregtintale qué opina
sobre el plan. Luego pidele que se ponga al lado de su linea de tiempo.
¢Qué piensa del plan desde esta posicion desapegada? Eso le proporcio-
na al cliente dos formas de evaluacién. Una consiste en estar en el

momento presente, observando el plan hacia delante. La otra es una

J visién mds desapegada, estando de algun modo al lado del tiempo y

pudiendo evaluar los pasos de un modo mds critico. Ambas perspecti-

Vas son necesarias.

_
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Pidele al cliente que responda a las siguientes preguntas desde ambas
perspectivas:

«;Qué sientes en relacion con este plan?»

«¢Hay algo que quisieras cambiar en el orden de los pasos?»

«;Crees que falta algo importante?»

«;Hay algun paso innecesario?»
Pidele a tu cliente que, desde la posicién al lado de la linea de tiempo,
atribuya un tiempo a cada paso. «;Cuando deberia estar completado
cada paso?» Toma nota de estos plazos. Comprueba que sean plazos
realistas y no suposiciones del cliente.
Cuando el cliente se sienta a gusto con los pasos y los plazos, pidele
que vuelva al momento presente y camine hacia su objetivo futuro, ima-
ginando cada paso del camino a medida que avanza. Utiliza tus notas
para recordarle al cliente lo que haga falta sobre pasos y plazos. Est4
explorando los pasos de nuevo, esta vez desde el presente y hacia el fu-
turo. Asimismo, esta forma de preparar el plan de accién fragmenta el
objetivo en etapas manejables.
El cliente tiene ahora un plan de accion. Dale una tarea que le ponga en
camino y que le ayude a cumplir el primer paso.
iNo te olvides de celebrarlo! A menudo no somos conscientes de que
hemos dado algtin paso importante porque nos parece tan sélo un paso
més hacia la siguiente tarea, algo parecido al examen que te cualifica
para el siguiente. Las celebraciones a lo largo del camino motivan al
cliente y le mantienen en contacto con su objetivo.
Finalmente, jcémo garantizar que el cliente vive sus valores en el plan
de accion? Si el proceso ha sido hecho con cuidado y atencién, los valo-
res del cliente estardn presentes en cada uno de los pasos de su plan.

Los dos viajes

En el plan de accién hay dos viajes paralelos. Uno es el viaje exterior: una se-
rie de acciones que la persona realizara, que cambiarn algo en su entorno y
que los demas veran. Sin embargo, hay también otro viaje paralelo e invisible:
el viaje interior. Se trata de un viaje de sentimientos, de aprendizaje y de de-
sarrollo personal. Con algunos clientes, el viaje externo sera el mas evidente.
Definiran con facilidad los pasos de accién y tal vez no hablen demasiado de
sus sentimientos y de lo que aprenden en cada paso del proceso. Otros, en
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cambio, hablaran con facilidad de sus sentimientos, del modo en que apren-

den y de su desarrollo personal; su mundo interior es en ese proceso mds vi-

vido que el exterior. El coach trabaja con los dos a la vez. Sin embargo, para [

generar un plan de accion tiene que haber alguna accion, de modo que mien- [

tras estés explorando el viaje interior asegurate de que existan pasos definidos

en el camino hacia el objetivo final. Aprender consiste siempre en hacer algo !
{ diferente.

Queremos insistir en que comiences este trabajo con tu cliente inmediata-
mente después de la primera sesion, partiendo de sus objetivos y de sus valo-
res. La sesion inicial es donde el coach y su cliente se encuentran por primera
i vez y negocian el modo de trabajar juntos. De eso hablaremos a continuacion.

Resumen

Objetivos

Los objetivos son suefios con piernas, van a alguna parte.

Cada decision que tomamos en la vida conforma nuestra propia realidad.

Utiliza tu miedo a lo desconocido para dirigirte hacia un futuro mejor.

Marcarte objetivos es la forma de tomar el rumbo de tu vida,

Nos movemos constantemente desde el estado presente hacia un estado desea-
do. En el momento en que no estamos satisfechos con lo que tenemos, par-
timos de viaje hacia algo mejor. .

Lo opuesto a marcar objetivos es pensar en problemas, ¥ esto centra la atencién
en lo que est4 mal.

El coach ayuda a su cliente a explorar el presente y a disenar el futuro.

Hay dos clases de objetivos: |
* El objetivo-resultado: el destino final, el lugar al que te diriges.
* El objetivo-proceso: tu viaje, el modo en que vas a llegar a tu destino
final.

Las siete reglas de oro para los objetivos
1. Hay que expresar los objetivos en términos positivos. Eso s6lo es de
aplicacion al objetivo-resultado.
2. El objetivo tiene que ser especifico.
Especifica tu objetivo todo lo que puedas.
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En el caso de objetivos tangibles, describelos con tanta exactitud como
te sea posible. En el caso de objetivos abstractos, especifica las prue-
bas que te demostrarin que has alcanzado el objetivo.

Cuanto mas hacia el futuro esté el objetivo, menos especifico hard falta
que sea el cliente al respecto.

Los objetivos a largo plazo marcan direcciones.

3. Decide como vas a tener pruebas y feedback del logro de tu objetivo.

En el caso de un objetivo-resultado, define las pruebas que te dirdn que
lo has alcanzado. En el caso de un objetivo-proceso, decide a qué
feedback prestaras atencion.

$Qué estds midiendo?

$Como vas a evaluar tu progreso? ;En relacién a ti mismo o en relacién
a otra persona?

iCon qué frecuencia comprobaras tu progreso?

4. Pon en orden tus recursos

Necesitas los recursos para el viaje, no para el destino.

Los recursos pueden ser:

objetos,

personas,

tiempo,

modelos de personas,

cualidades personales.

Utiliza los recursos como palanca. El principio de la palanca consiste en
lograr el maximo efecto con el minimo esfuerzo. Eso puede signifi-
car tanto hacer algunas cosas como dejar de hacer otras.

{De qué recursos dispones ya?

#Qué recursos necesitaras desarrollar?

5. S¢é proactivo.
Este principio es de aplicacion al viaje, no al destino.
6. Presta atencion a la ecologia.

La ecologia es el sistema mas amplio en que vive el cliente. Esta regla es
de aplicacion para ambas clases de objetivos.

¢Cudles son las consecuencias del logro del objetivo para otras perso-
nas?

¢Cual es su coste en tiempo, dinero y oportunidad?

{Qué hay de importante en la situacién actual que vas a tener que dejar
atras?
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7. Formula un plan de accion.
El plan de accion divide el objetivo en pequenas etapas. Es el mapa del
viaje.
Para definir el plan de accién necesitas conocer los valores del cliente.

Valores

Los valores son aquello que es importante para ti.

No hay valores malos.

Los valores suelen expresarse en términos abstractos.

Todo objetivo esta generado por algin valor.

No respetar los valores durante el proceso de consecucion del objetivo final es
uno de los factores que pueden impedir su logro.

Descubre los valores fundamentales que han generado el objetivo preguntan-
do: «;Qué te aportard eso?», hasta que llegues al valor fundamental.

Asegurate de que tu cliente viva sus valores en el proceso de logro de sus obje-
tivos.

El plan de accion
Para diseniar el plan de accién, comienza a partir del objetivo y trabaja hacia
atrds.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asi lo deseas.

L. Piensa en algun objetivo que hayas alcanzado en el pasado. Comprueba
c6mo encaja con las siete reglas de oro.

2. Planifica tu vida, si es que aun no lo has hecho, anotando tus objetivos
mds importantes a diez anos vista. Asegurate de que compongan un
conjunto equilibrado, que abarque distintas areas de tu vida.

3. Piensa en algun objetivo que atin no hayas alcanzado.
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Descubre el valor que hay detris de él.

Comprueba si estds respetando ese valor en el proceso de alcanzar ese
objetivo.

¢Es congruente la forma en que planeas alcanzar ese objetivo con el va-
lor que lo genero?

4. Define un objetivo a corto plazo (algo que desees para el afio que viene)
utilizando las siete reglas de oro.
Disenia el plan de accién trabajando hacia atrds desde ese objetivo.

5. Haz inventario de tus recursos.

iQué habilidades tienes? Piensa en todos los contextos posibles.

¢Qué conocimientos posees? Piensa en tu educacién y en el aprendizaje espe-
cializado de la universidad y de tu vida en general.

¢Con quién tienes o has tenido alguna relacion, por muy leve que sea? Relacio-
na las personas a las que conoces por tu trabajo, a los amigos presentes y
pasados, a la familia, a mentores y maestros, a conocidos, etc.

Cuando hayas terminado la relacion, piensa de qué modo cada una de esas per-
sonas puede ser un recurso para ti como coach.
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La primera sesion

El coaching comienza con el primer encuentro entre el cliente ¥ su coach. Ahi
es donde se construye la sintonia entre ambos, donde se ponen los cimientos
de la confianza mutua y donde el coach comienza su trabajo. El primer en-
cuentro define el escenario, atiende a los detalles précticos acerca de como va a
funcionar el coaching, y permite explorar la situacién actual del cliente y mar-
car la pauta del futuro trabajo entre coach y cliente.

El encuentro inicial es el comienzo de algo muy profundo. El cliente se ha
comprometido en relacion con su propia vida y su felicidad.
Ese primer encuentro se compone de ocho fases:

- Establecer sintonfa y sentar las bases de la confianza.
. Gestionar las expectativas del cliente.

- Evaluar al cliente y reunir informacion.

Descubrir las preocupaciones inmediatas del cliente.
Disenar una alianza de coaching.

- Tratar las cuestiones practicas.

- Comprometerse con el programa del coaching,

- Iniciar el coaching con la cuestién mas inmediata,

m--ao_m;huw»—n

Construir sintonia y sentar las bases de la confianza

La sintona es una relacion de respeto e influencia reciprocos. No hay més que
una oportunidad de causar una primera impresién, pero la sintonfa se esta-
blece en cualquier momento, La sintonfa nace del intento sincero de com-
prender al otro en sus propios términos, de ver el mundo desde su punto de
vista, de escuchar como él escucha, de imaginar cémo serfa eso de estar en su
piel. No es algo que se «tengas, sino una cualidad de la relacisn. No es amis-
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tad, sino la voluntad de estar abierto. Sintonia no significa estar de acuerdo, al
contrario, es perfectamente posible tener una excelente sintonia y estar en
fuerte desacuerdo. Tampoco es una cualidad de todo o nada, sino que hay
en ella diferentes grados. Cuando la sintonia se mantiene en el tiempo, de-
semboca por lo general en confianza. La sintonia es algo natural y facil de es-
tablecer en muchos niveles. Lo realmente importante es no hacer nada que
pueda interferir con ella.

Respeto de los valores y las creencias

Para construir sintonia es importante respetar las creencias y los valores del
cliente. Eso no significa que tengas que estar de acuerdo con €l, sino sélo man-
tener la voluntad de ver los hechos desde su punto de vista y entrar en la rela-
cién de coaching con curiosidad y disposicién para modificar tu propia pers-
pectiva, pues de otro modo acabarfas haciendo coaching tinicamente con gente
parecida a ti y tratando de que se pareciesen aun mds a ti.

Cada cliente es la personificacion de sus creencias y sus valores. Puedes es-
tar en desacuerdo con ambas cosas, pero la esencia del respeto consiste en
aceptar a tu cliente tal como es y como se presenta. Tal vez no te guste lo que
ha hecho, pero eso no te impide aceptar y respetar lo que hizo en funcién de
sus propias circunstancias.

Si no puedes aceptarlo de ningin modo, no lo tomes como cliente. T tam-
bién tienes derecho a tener y respetar tus propios limites.

Igualar el comportamiento

iComo puedes demostrar que respetas a tu cliente y que quieres compren-
derle?

A las personas les gustan otras personas parecidas a ellas. Si observas a dos
personas que se lleven bien, te daras cuenta de que tienden a igualar su postu-
ra corporal y sus gestos. Se sientan las dos inclinadas hacia delante, o inclina-
das las dos hacia atras. En ocasiones la posicion de sus cuerpos es casi idénti-
ca. Ninguna de las dos estd copiando deliberadamente a la otra, es tan solo algo
que sucede de forma natural. En la década de 1960 William Condon estudi6
este fendmeno, que denominé microrritmos culturales.

Videos de personas con buena relacion demuestran la existencia de una
especie de danza de lenguaje corporal. Cuando esos videos fueron visionados

L
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imagen por imagen a un ritmo de tres cuartos de segundo, la danza de la sin-
tonia aparecio con toda claridad. Una persona hace un gesto y unos segundos
mds tarde la otra hace un gesto similar. Las dos tienden a moverse al mismo rit-
mo y a la misma velocidad. Su lenguaje corporal se iguala.

Lo mismo sucede con el tono de voz. Quienes disfrutan de una buena rela-
cion tienden a hablar a la misma velocidad y al mismo volumen, [a velocidad
de habla (la cantidad de sonidos emitidos por segundo) se iguala. El periodo de
latencia (la pausa desde que una persona deja de hablar y a otra comienza a ha-
cerlo) tiende asimismo a igualarse. Las personas ligadas por una relacién muy
Intima incluso respiran al unisono.

Eso es sintonia en el aspecto del comportamiento. Tiene que surgir de un
deseo sincero de entrar en el modelo del mundo del otro y comprenderle. En-
tonces se convierte en algo fcil, poderoso y natural,

Asf pues, presta atencion al comportamiento de tu cliente. Si estd de pie,
quédate de pie. Si é se sienta, también. Si se mueve despacio, muévere des-
pacio. Iguala su grado de contacto visual, El contacto visual no es ni bueno ni
malo, pero cada cual tiende a dar el mismo que le gusta recibir, de modo que
igudlalo. Una mirada fija no crears sintonia, por més que muchas autoridades
en la materia insistan en que el contacto visual es bueno.

Iguala la velocidad y el volumen del habla de tu cliente. Si habla alto, ha-
bla alto tu también. Presta atencion a la cantidad de espacio personal que ne-
cesita, que puede variar entre culturas distintas, En las culturas anglosajona y
europea tiende a ser la longitud del brazo extendido, de aqui la frase de sman-
tener a alguien a la distancia del brazos.

Cuando iguales el lenguaje corporal y el tono de voz de tu cliente, él o ella
comprenderan de una manera inconsciente que haces un esfuerzo sincero para
entrar en su mundo —cémo sienten, hablan, se mueven ¥ ven— y se sentirdn
mas comodos. Igualar no es lo mismo que imitar, de modo que no trates de co-
piar las minucias del comportamiento del cliente. Eso tendria un efecto contra-
rio al que deseas: le harfa sentir incémodo,

Si estas en desacuerdo con un cliente aseglirate de igualar su lenguaje cor-
poraly su voz. De este modo, aunque tus palabras estén en desacuerdo con las
suyas, tus gestos y tu voz le dirdn que aun le respetas y le comprendes.

En el primer encuentro comienza igualando:

* Postura en general.
* Velocidad de movimientos,
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+ Contacto visual.
* Velocidad del habla.

* Volumen de voz.

Si ves que la sesién no va bien, concéntrate menos en lo que dices y mas en
igualar cuerpo y voz.

Igualar palabras

Las palabras de la gente reflejan sus pensamientos y éstos reflejan su realidad,
de modo que es importante emplear las palabras exactas. Toma mentalmente
buena nota de las palabras o frases importantes que el cliente utiliza para sus
valores y objetivos (incluso escribelas si hace falta). Observa cémo las enfatiza
con un gesto o con un tono de voz més fuerte. Cuando empleas las mismas pa-
labras que tu cliente al hablar de los valores y objetivos importantes para €l, le
demuestras que prestas atencién a lo que piensa y a lo que le importa. Es lo que
en PNL se conoce como backtracking o recapitulacion.

Parafrasear no demuestra que hayas comprendido. Al parafrasear te expre-
sas con tus palabras y reflejas tu realidad. Con un poco de suerte tal vez se pa-
rezca lo suficiente al pensamiento del cliente, pero ;para qué arriesgarse a per-
der la sintonfa?

Al recapitular reformulas en sus propias palabras los puntos clave para el
cliente e incluso igualas sus gestos. Recapitular es util en todas las etapas del
coaching si deseas:

« Comprobar que tu cliente y ti estdis de acuerdo.

= Construir y demostrar sintonia dando pruebas de que est4s escuchando
realmente.

* Evitar los malentendidos.

* Aclarar los valores del cliente.

Recapitular es sencillo y eficaz. Sin embargo, y tal como sucede al igualar el
lenguaje corporal, muéstrate respetuoso e iguala s6lo lo importante. Si llevas la
recapitulacién demasiado lejos el cliente pensaré: «;Por qué el coach repite lo
que yo digo?»
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Igualar el pensamiento

¢éQuE es el pensamiento? Para cada persona es algo distinto. Para algunas sig-
nifica sobre todo imagenes en su mente. Para otras es una voz interior o una
sensacion que no puede analizarse demasiado. Fn otras palabras, en nuestra
mente vemos, oimos y sentimos exactamente igual que en el mundo externo
con nuestros sentidos. Re-experimentamos el mundo, nos lo re-presentamos
por medio de los sentidos:

Visual 4%] vista
Auditivo (A) oido
Cinestésico  (C) sensaciones
Olfativo (0) olfato
Gustativo (G) gusto

En PNL denominamos sistemas de representacion a los sentidos usados in-
ternamente. Recordamos experiencias reales pasadas o imaginamos experien-
cias futuras, posibles o imposibles. Puedes imaginarte a ti mismo corriendo de-
trds del autobus (experiencia real pasada) o paseando por los canales de Marte
enfundado en un traje espacial (imagen visual construida). Lo primero ya ha
sucedido. Lo segundo no, pero puedes representar en tu mente ambas situa-
ciones.

Del mismo modo que no experimentamos el mundo sélo con un sentido,
tampoco utilizamos los sistemas de representacién de forma aislada. El pensa-
miento es una rica mezcla de todos ellos, del mismo modo que la experiencia
del mundo externo lo es de todos los sentidos.

Utilizamos los sistemas de representacion en todo lo que hacemos: recor-
dar, planificar, aprender, fantasear y resolver problemas.

* Sistema visual. Con €l creamos imdgenes mentales, visualizamos, soria-
mos despiertos, fantaseamos e imaginamos. Cuando te imaginas admi-
rando alguno de tus paisajes preferidos, recuerdas aquellas vacaciones
tendido al sol en la playa o planificas como ser4 tu habitacién, estas uti-
lizando el sistema visual.

Sistema auditivo. Con él recordamos musica, CONVersamos con nosotros
mismos y evocamos las voces de otras personas. El sistema auditivo
incluye a menudo una mezcla de voces y otros sonidos. Cuando imagi-
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nas la voz de un amigo, el rugido del océano o el sonido del silencio,
estas utilizando el sistema auditivo.

= Sistema olfativo. Este sistema trata con los olores, mientras que el sistema
gustativo lo hace con los sabores creados y recordados. Recuerda un
agape agradable. Evoca el olor y el sabor de la comida. Ahi est4s utili-
zando los sistemas olfativo y gustativo.

* El sistema cinestésico incluye todas las sensaciones internas y externas de
tacto y conciencia corporal. Incluye asimismo el sentido del equilibrio.
Aunque son ligeramente distintas, las emociones también forman parte
de este sistema. Se trata de sensaciones relacionadas con algo, aunque
también estén representadas cinestésicamente en el cuerpo. Si te imagi-
nas a ti mismo haciendo equilibrios sobre una viga, tocando una super-
ficie lisa o siendo completamente feliz, estas utilizando tu sistema cines-
tésico. En ocasiones los sistemas olfativo y gustativo se tratan como
parte del sistema cinestésico, habida cuenta de que en las culturas euro-
peas occidental y estadounidense se les considera menos importantes.

No obstante, del mismo modo que algunos de nuestros sentidos estin mas
desarrollados y son mas sensibles al mundo exterior que otros, también algu-
nos de nuestros sistemas de representacion estdn mas desarrollados que otros y
tendemos m4s a pensar por medio de ellos. Todos tenemos algin sistema de re-
presentacion preferido con el que pensamos con mayor facilidad y fluidez, lo
cual nos proporciona cierta ventaja en situaciones conocidas. Por el contrario,
puede limitar nuestro pensamiento ante situaciones nuevas de presion o estrés.

El sistema de representacion preferido suele estar vinculado a algin canal
sensorial preferido o particularmente desarrollado. Por ejemplo, si sueles
prestar mucha atencién a lo que ves, lo mas probable es que utilices el sistema
visual de representacién para pensar. Con esa preferencia visual estards inte-
resado en el dibujo, el interiorismo, el disefio de moda, las artes visuales, la te-
levision y el cine. Con una preferencia por el sistema auditivo, en cambio, te
interesaras mds por el lenguaje, la escritura, el teatro, la musica, la formacién
y lalectura. Si tu preferencia es cinestésica, te interesarén los deportes, la gim-
nasia y el atletismo.

&Y cudles son las aplicaciones précticas de todo ello para el coaching ? Presta
atencion a las palabras que utiliza tu cliente. Las palabras visten nuestros pensa-
mientos, de modo que éstos puedan aventurarse mas alli de nuestra mente y
mostrarse con apariencia respetable ante el mundo exterior. Las palabras delatan
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nuestros origenes mentales. Cuando un cliente dice: «Ya veo lo que quieres decir»
€S que estd construyendo una imagen visual, de otro modo sus palabras no ten-
drian sentido. Si por el contrario te dice: «A ver c6mo te suena esta ideax, seguro

‘que estd pensando en términos de sonidos o palabras. Y si te dice que no puede

«tomar las riendas de su vida», puedes estar convencido de que piensa a través
del sistema cinestésico de representacion. Cada sistema tiene su propio lenguaje,
compuesto por palabras y frases hechas basadas en los sentidos. En la seccién de
Recursos para el capftulo 4 encontraras una relacién completa (ver pdgs. 244-245).

Como se desprende de lo antedicho, no pensamos tinicamente con el cere-
bro, sino con todo el cuerpo. «Ponemos a puntox el cuerpo mediante posturas,
gestos y patrones de respiracion que nos ayudan a pensar de determinada ma-
nera. El apartado Recursos para el capitulo 4 también incluye una relacién ge-
neral de las manifestaciones externas de los sisternas de representacion en el
lenguaje corporal, en las posturas y en la respiracion (ver pdg. 241). Estas ma-
nifestaciones se conocen en PNL como claves de acceso.

El movimiento de los ojos en particular muestra con claridad como pensa-
mos (aunque no qué estamos pensando). Por ejemplo, cuando alguien piensa
con su sistema cinestésico tenderd a mirar hacia abajo y a su derecha. Si habla
consigo mismo, tendera a mirar hacia abajo y a su izquierda. Si est4 visualizan-
do mirara habitualmente hacia arriba o sin enfocar. Estos indicios se conocen
en PNL con el nombre de claves de acceso visual (ver pags. 242-244 del apartado
Recursos para el capitulo 4). i

Supongamos que recibes a un cliente que llega vestido con.colores brillan-
tes, mira mucho hacia arriba al hablar, tiene una postura erecta y habla rapida-
mente. De todo ello puedes asumir con garantias que piensa mucho visualmen-
te. (Como conseguirds establecer la mejor sintona posible con é1? Igualando su
velocidad de habla, hablando deprisa. Utilizando muchas palabras visuales. Si te
dice que no puede ver una salida a su situacién, respondele que el coaching le
puede ayudar a clarificar su visién. Hablale de expandir sus horizontes y de en-
riquecerlos con una nueva perspectiva. Pntale la imagen de un futuro mejor.
Cuando aparte la mirada o la desenfoque, detente y déjale ver literalmente con
los ojos de su mente lo que estés diciendo. Proporciénale asimismo la oportuni-
dad de trabajar con material que represente sus cuestiones de forma visual,
como por ejemplo la rueda de la vida (ver pags. 90-92).

Quiz4 tu préximo cliente sea un maestro. Habla sin cesar, con fluidez y fa-
cilidad y con voz agradable, ni demasiado deprisa ni demasiado despacio. Tam-
bién escucha con cuidado. Puede que apoye la barbilla en las manos y mire ha-
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cia abajo, a su izquierda, mientras te pregunta qué puedes hacer por él. Te deja
claro que le gusta la musica y la conversacién. Con ese cliente tendrés que ha-
blar mas despacio y ritmicamente, y deberés discutir las cuestiones a fondo. Tal
vez le convenga prever mas sesiones por teléfono, o darle cintas de audio con
ejercicios para casa.

Puede que tu tercer cliente tenga problemas de obesidad. Viste ropas més
confortables que a la moda. Se mueve con lentitud y respira sobre todo desde
el abdomen. Se acomoda en la silla. Habla despacio sobre c6mo necesita tomar
las riendas de su vida. Puede que se describa a st mismo como si estuviera atas-
cado, de modo que quiere que le eches «una mano». Probablemente antes de
responder se tome un tiempo y mire hacia abajo. Deberas igualar su lentitud al
hablar. Hablale de la importancia de los sentimientos en el coaching y de lo im-
portante que es emprender la accion. Dile que puedes ayudarle a conducir su
vida hacia un camino mejor.

Hemos visto algunos ejemplos extremos de tres tipos distintos de persona.
Raramente la cosa est4 tan clara como en esos ejemplos. Sin embargo, el prin-
cipio general es el mismo: presta atencion al modo de ser de tu cliente fijando-
te en su forma de pensar y de hablar, asf como en las palabras que utiliza. Igua-
la todo eso y conseguirds establecer una sintonia excelente.

Asi pues, el buen coach necesita desarrollar tres habilidades:

1. Prestar atencion, tanto a la clase de palabras que el cliente utiliza como a
lo que describe con ellas. Esono es tan facil como parece; hay mucho més
de lo que se ve a simple vista y el concepto es resbaladizo porque estamos
acostumbrados a interpretar lo que nos dicen, no cémo nos lo dicen.

2. Establecer la conexion entre las palabras utilizadas por el cliente y el sis-
tema de representacion que emplea.

3. Responder con palabras propias de ese mismo sistema de representa-
cién. Las palabras exactas importan. Cuando el coach responde al clien-
te en su mismo sistema de representacion, éste percibe inconsciente-
mente que le comprende a un nivel profundo.

Entorno agradable

La sintonfa resulta mas facil en un entorno agradable, de modo que asegurate
de que tu sala de consulta sea lo mis acogedora posible. Si el entorno es dema-
siado frfo o caluroso, demasiado ruidoso o demasiado agobiante, tanto a tu
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cliente como a ti os resultaré dificil concentraros. Asegurate de que no vais a ser
molestados por llamadas, correos electrénicos o visitas., Apaga tu movil. El
cliente tiene que sentir que ese espacio es tan SUyo como tuyo.

Tu aspecto forma asimismo parte del entorno del cliente. de modo que vis-
te con elegancia y comodidad. Seras juzgado por tu indumentaria y por tu as-
pecto. Aunque parezca algo superficial asi es como sucede, de modo que vale
la pena que prestes atencion. Si vas a entrevistarte con directivos de una em-
presa viste con seriedad, tal vez con traje y corbata, Si vas en cambio a ofrecer
coaching personal a varios clientes distintos, una indumentaria tan formal tal
vez haga que se sientan incémodos,

Al realizar coaching con altos ejecutivos, es también importante que te ase-
gures de alejarlos durante las sesiones de sus respectivas «posiciones de po-
der». Si estan en la oficina de siempre y en el sillon habitual desde el que sue-
len mandar, se sentiran inclinados a tomar la iniciativa y eso puede dificultar el
coaching, Cuando (Andrea) estaba haciendo coaching con el presidente de una
gran compania, al comienzo tratamos algunas cuestiones de su propia oficina.
Su secretaria tenfa 6rdenes estrictas de no interrumpir bajo ningtin concepto,
pero a él le resultaba dificil abrirse. Me pareci6 mucho més aconsejable buscar
otro lugar para nuestras sesiones, Allf pudo relajarse y abrirse ms, y dejé de
sentirse empujado por el trabajo. Disfruté mas de las sesiones y éstas fueron

mucho mas productivas,

Ganar confianza

La sintonia puede establecerse y perderse con rapidez, pero la confianza
necesita tiempo. Para ganarte la confianza de alguien deberas demostrarle al-
gunas cualidades ya desde la primera sesién.

Sé auténtico. No pretendas ser alguien que no eres o sentir algo que no
sientes. No eres perfecto, simplemente eres humano, como tu cliente.
Sé sincero. Mantén tu palabra. Si dices que vas a hacer algo, hazlo. Si
1o lo haces, ten una buena razén para no haberlo hecho.

S¢é competente. Muéstrate capacitado para cumplir tus promesas.

Sé honesto. Di la verdad tal como la sientes, no malgastes el tiempo del
cliente ni el tuyo. Sin embargo, di siempre la verdad de forma respetuosa,
Cuando no comprendas algo o cuando no tengas una respuesta, admitelo.
Arriésgate a parecer humano, eso te har4 ain més merecedor de confianza,
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* Sé coherente. Que tus hechos se correspondan con tus palabras. Si eres
coherente no le transmitirds mensajes contradictorios a tu cliente.
Cuanto mas en conflicto estés contigo mismo, menos accesible estars
para el cliente. Si el cliente describe un conflicto que sientes en ti
mismo, te costard prestarle toda tu atencién y formularle preguntas
claras. Puede que algunas veces la cuestion suscitada por el cliente pro-
voque en ti emociones incémodas. Puede que tengas que decirle que
no te resulta posible hablar de ese tema porque también es un proble-
ma para ti. Deberas esperar hasta haberlo superado. Tener tu propio
coach es de gran ayuda en tales situaciones.

iDebes estar presente! Acude a tiempo. Muéstrate presente en cuerpo y
mente. Préstale al cliente toda tu atencién.

Manejar las expectativas del cliente

Deberas preparar al cliente para el coaching, ;Qué es lo que espera?

Algunos esperan terapia y que el coach profundice en su pasado. Otros que
el coach les diga lo que tienen que hacer. Tienes que explicarle a tu cliente
que vas a hacer todo cuanto esté en tu mano para ayudarle a tener una vida mas
plena y mis feliz, a cumplir sus objetivos y a vivir sus valores, pero que solo ¢l
es el dueno del proceso y de los resultados. Explicale qué sucede en el proceso
de coaching y entrégale un resumen por escrito al que se pueda referir.

También puedes advertirle de que en ocasiones le interrumpiras durante
las sesiones. El coaching no es el lugar adecuado para que el cliente divague
con historias que puedan ocultar su situacion presente insatisfactoria. Dile con
claridad que, si hace falta, le interrumpirds cuando los derroteros de la conver-
sacion no vayan por el camino mds provechoso para él. Pregintale cada vez que
eso ocurra si se siente ofendido. Eso deberia bastar para permitirte alguna in-
tromisién cuando sea necesaria.

Confidencialidad

Déjale claro a tu cliente que bajo ningin concepto hablards sin su permiso ex-
preso, con terceros, de lo que te cuente. Si es el cliente quien costea directa-
mente su coaching eso no serd un problema, pero si quien paga es su empleador
la cosa se complica, porque la empresa esperara recibir alguna informacién. En
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ese caso s¢ prudente. Define con claridad los términos con la compaiia antes de
comenzar con el coaching. Existen varias posibilidades.

En primer lugar, puedes llegar a un acuerdo sobre los resultados del coa-
ching. Mientras éstos sean buenos, la empresa no necesita conocer los detalles.
Por ejemplo, supongamos que contratan tus servicios para trabajar con un di-
rectivo que no rinde. Acuerdas de antemano cuénto tiene que mejorar y el
modo de evaluarlo. Una vez logrado ese objetivo, el trabajo ha concluido y la
empresa no tiene por qué saber nada de los problemas del cliente ni de lo que
has hecho con él. Mientras tengas algiin modo de evaluar los resultados en tér-
minos de mejora de la eficacia, puedes mantener la confidencialidad sobre lo
discutido con el cliente.

Yo (Joseph) me encontré en esa situacién. Me contrataron para trabajar con
un integrante de un grupo ejecutivo que estaba en conflicto con los demas
miembros del consejo. Todos le vefan como un problema. Dejé claro a la em-
presa que no comentarfa ninguna de mis sesiones sin la autorizacién expresa de
mi cliente, y se mostraron de acuerdo.

En la primera sesion ya quedo claro que el cliente era consciente de la si-
tuacioén y que bajo ninguin concepto se sentia responsable de los problemas.
Sabfa que su posicion en la compania estaba en peligro, en gran medida por
la forma en que estaba estructurada. Los intereses del departamento bajo su
responsabilidad entraban a menudo en conflicto con los de otros departa-
mentos, y ¢l se mostraba muy asertivo al defenderlos. Era un hombre muy in-
teligente, extremadamente competente y energético, y era cierto que también
tenfa encontronazos personales con algunos de los demas directivos. Sin em-
bargo, basté una tinica sesién de cuatro horas de coaching para dejar resuel-
to el problema. Se dio cuenta de como la estructura de la empresa le estaba
colocando en una situacion comprometida y decidio lo que tenia que hacer
para cambiarla, También pudo ver con mayor claridad cémo se producian
esos encontronazos personales, qué los desencadenaba y qué podia hacer
para evitarlos.

Una segunda posibilidad consiste en acordar con la empresa darle informa-
cion, pero a condicién de que primero la vea el cliente y dé su consentimiento.
Entonces tendrds que discutir con el cliente qué informacién transmitir a la
compafiia. Supongamos que el cliente te habla de algin problema doméstico
que afecta su rendimiento en el trabajo. Nunca hablarias de ello a terceros sin su
consentimiento, aunque se trate de un tema sumamente importante que afecte
negativamente a su trabajo.
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No aceptes el encargo si ti mismo, la empresa y el cliente no os ponéis de
acuerdo de antemano sobre qué informacién vas a dar y cémo darla. Lo mas
probable es que el cliente no sea absolutamente sincero contigo si sospecha que
lo que te va a decir llegara a ofdos de sus jefes. Tendrés que conformarte con
una version supetficial del problema y no podras hacer gran cosa,

Todo eso afecta a cuestiones éticas. La ética estd relacionada con tus estdn-
dares internos. Tus estandares afectan a tus acciones y éstas te hacen ser la per-
sona que eres. Todos somos participes en el drama humano y no observadores
cientificos que miran desde la barrera. Lo que hacemos afecta tanto a los demés
como a nosotros mismos. En el caso de que traicionaras una confidencia, eso te
afectaria aunque no llegara a saberse: ti lo sabrias.

Tenemos también estandares externos que esperamos que los demas respeten
y que ellos esperan que nosotros respetemos. Estos estandares son la ética exterior.,
Tus estandares influiran sobre tu modo de hacer coaching, sobre tu formacién, so-
bre tus capacidades, sobre tu supervision y sobre tus calificaciones. El coaching es
una profesion bastante nueva, de modo que los estandares son una cuestion im-
portante: son la cara visible del coaching Los clientes esperan encontrar coaches
cualificados y competentes. Si eres miembro de alguna asociacion de coaching o
has tenido alguna formacién titulada como la que nosotros impartimos, sin duda
querrss trabajar de acuerdo con estandares éticos. Unos estandares piiblicos altos
son la mejor garantia para el cliente de que recibird un trabajo de calidad. Tales es-
tandares aumentan tu propia credibilidad. Ser miembro de algtn cuerpo profe-
sional con estandares bien definidos te ayudara a tener clientes. (Nuestros estan-
dares de certificaci6n, asf como nuestra ética y nuestras competencias de coaching
estan publicadas. Ver Recursos generales de coaching [pags. 213-222)).

Necesitards asimismo acordar con el cliente tus honorarios, el horario y el
método que seguir para el coaching con €l, Esa es una cuestién distinta de los
estandares y puede variar de un coach a otro. En el apartado dedicado a los Re-
cursos para el capitulo 3 sugerimos algunas pautas al respecto (ver pdg. 232).

Valoraciéon del cliente y obtencion de informacién

Informacion inicial

En el primer encuentro, si no antes, deberas obtener la informacién bésica de
contacto con el cliente:
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Nombre.

Direccion.

Numero de teléfono fijo.
Numero de teléfono mévil.
Numero de fax.

Direccién de correo electrénico.
Pagina web.

Si el cliente es empleado, necesitards ademas:

.

Nombre y direccion de la empresa.
Numero de teléfono.

Numero de fax.

Direccién de correo electrénico.
Pagina web.

Ten preparado un impreso para anotar en ¢l toda esta informacién

Curriculum vitae

Muchos coaches para profesionales trabajan con agencias de colocacion para
ayudar a sus clientes a encontrar empleo, y aplican el coaching tanto a la pla-
nificacién de su carrera como al desarrollo de las nuevas habilidades que pre-
cisarén en su nuevo trabajo. En este caso necesitaras un curriculum mas deta-
llado del cliente que incluya, por ejemplo:

Historial académico y aptitudes profesionales.

Relacién de empleos anteriores,

Empresas para las que ha trabajado.

Titulo y descripcién de tareas de cada puesto ocupado.

Facturacion y beneficios de las empresas en que ha trabajado (aunque
sean cifras aproximadas).

Rango de productos y servicios bajo la responsabilidad del cliente en
sus diferentes empleos.

Perfil del cliente para cada comparita.

Experiencia (si la tiene) en sacar a bolsa empresas.

Direcciones no ejecutivas desempenadas.
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Lo mas aconsejable es disenar de antemano un formulario que recoja toda
la informacién que necesitas.

Sin embargo, aparte de lo que ha hecho y c6mo contactarle, toda esta in-
formacién no te dira gran cosa acerca de tu cliente, Necesitas saber mas de ¢l
€Omo persona.

El cliente

Aqui tienes algunas cuestiones fundamentales de las que hablar con el cliente. Las
areas en las que te concentraras dependerdn de la clase de coaching que vayas a ha-
cer con €l ast como de la cuestion que mas le apremie. Todo puede ser importante.

Acto seguido veamos algunas cuestiones que es probable que no abordes
directamente con tu cliente, pero que afectan a 4reas que necesitards conocer
para realizar tu coaching de la manera adecuada. Cuando resulte apropiado,
puedes explorarlas a lo largo de la relacién de coaching.

Carrera

Una carrera es el trabajo realizado a lo largo del tiempo. No todos los clientes lo
entienden asi. Algunos realizan diferentes trabajos sin un denominador comun.

* ;Qué hace el cliente?

* ;Qué opina de su trabajo?

¢Qué interés persigue con su trabajo?

¢Qué ha hecho para proteger su carrera?

¢Qué estd haciendo para desarrollarla?

¢Se siente atascado?

* ¢Lamenta algo?

* ¢Le proporciona su trabajo los ingresos que necesita?

Relaciones
La cualidad de las relaciones refleja la calidad de vida y la felicidad del cliente.
* ;Qué clase de relaciones tiene el cliente?

+ ;Esta casado?
* ;Tiene familia?
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* ¢Tiene muchos amigos intimos?
* {Con quién se siente més unido?
i * ¢Se siente feliz con sus relaciones?

Salud y energia

Elmodo en que el cliente se siente fisicamente y su nivel general de energia son
cuestiones importantes. Un coach no es un médico, de modo que se trata de
que hagas un diagnéstico, pero si crees que tu cliente necesita un chequeo fisi-
€0 oun tratamiento ademas del coaching, animale a visitar a un médico,

{Qué tal esta de salud?
* {Qué hace para mantener la salud?
* ¢Le preocupa su salud?

{Se siente bien?

¢Qué tal es su nivel de energfa?

Situacién financiera

* Qué opina del dinero?
* ¢Se siente satisfecho con lo que gana?
* (Tiene suficientes ahorros para afrontar alguna crisis inesperada?
* ¢Como se ocupa de su seguridad financiera? .

Objetivos y valores

* {Qué quiere de la vida?

* ¢{Qué eslo que le importa?
* {Qué esta haciendo para alcanzar sus objetivos?
* ¢Por qué hace lo que hace?

Compromiso con el desarrollo personal, con el equilibrio vital y con el
desarrollo espiritual

* (Qué clase de vida espiritual tiene?
* ¢Qué invierte en su propio desarrollo?
* ¢Como contribuye a la comunidad?
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Ocio y otros intereses

* ;Qué aficiones tiene?

* ;Qué le gusta hacer para relajarse?

e ;Qué lee?

* ;Son sus aficiones compartidas o solitarias?

La cuestion mds apremiante

« ;Por qué acude al coaching?
* ;Qué quiere recibir del coaching?
* ;Qué cree que el coaching puede aportarle?

La rueda de la vida

La rueda de la vida constituye una excelente herramienta de coaching para eva-
luar la posicion presente del cliente y su equilibrio vital (ver Recursos genera-
les de coaching, pdg. 213). La rueda esté dividida en ocho cuadrantes:

Entorno fisico (lo que le rodea y sus posesiones).
Salud.

* Carrera.

* Relaciones.

* Amor.

+ Autodesarrollo.

* Finanzas.

* QOcio y diversion.

El cliente responde a estas cuestiones de la rueda con un porcentaje que
mide su grado de satisfaccion en el momento presente. Nada de valores absolutos,
solo satisfaccion.

Por ejemplo, un cliente que gana 30.000 euros al ano puede estar satisfe-
cho al 90 por ciento con sus finanzas, y un millonario tal vez se sienta satisfe-
cho sélo al 50 por ciento.

Veamos la rueda de la vida de un cliente:
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Ocio y Entorno
diversién fisico
Finanzas Salud
Amor Carrera
Relaciones Desarrollo
personal
La rueda de la vida

Esta rueda muestra:

* 60 por ciento de satisfaccion con el entorno fisico del cliente.

* 90 por ciento de satisfaccion con su salud.

* 50 por ciento de satisfaccion con su carrera.

* 30 por ciento de satisfaccion con su autodesarrollo,

* 80 por ciento de satisfaccion con sus relaciones.

* 80 por ciento de satisfaccién con el amor,

* 50 por ciento de satisfaccién con sus finanzas.

* 70 por ciento de satisfaccion con sus momentos de ocio y diversion.

Imagina esta rueda en un coche que lleva al cliente a través del viaje de su
vida. Seria un viaje bastante movido, ;no te parece? Su vida no estd equilibra-
da. Salta a la vista que hay que trabajar el autodesarrollo, la carrera y las fi-
fanzas, aunque estas areas no estén entre las inquietudes mas inmediatas del
cliente.
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También resulta interesante comprobar hasta qué punto la mejora en una
de las areas puede influir en otras como «efecto colateral». Por ejemplo, si este
cliente presta mas atenci6n a su autodesarrollo eso puede tener muy buenos
efectos sobre su carrera y, por consiguiente, mejorar sus ingresos. A menudo
hay en la rueda de la vida un punto de palanca, ese lugar en que un pequenio
esfuerzo en un 4rea supone grandes beneficios no s6lo para ella, sino también
para otras. En el caso del ejemplo, el autodesarrollo es el punto de palanca que
permite mejorar otras dos dreas sin ningun esfuerzo directo sobre ellas.

Revisar cada mes la rueda de la vida con tu cliente te proporcionara buena
informacién sobre tu coaching con él. Comprobaras que sus niveles de satis-
faccion aumentan progresiva y a veces incluso espectacularmente.

El objetivo no es un ciento por ciento de satisfaccion en todas las areas
de la vida. Cualquiera que sea nuestro grado de satisfaccion, después de un
tiempo nos acostumbramos a él y queremos mas. A veces el grado de satis-
faccion disminuye durante el proceso de coaching. Por ejemplo, tal vez el
cliente estuviera al inicio satisfecho al 80 por ciento con sus finanzas, pero
después de un poco de coaching se da cuenta de repente de que deberfa
apuntar mucho més alto. Siente que se merece mas y que est4 mal pagado por
su trabajo. Su satisfaccion financiera quiza disminuya entonces al 50 por
ciento.

Evaluacién informal

Como evaluar a tu cliente es una cuestién personal tuya. No juzgues, apruebes
ni condenes. Simplemente observa y escucha al cliente. Permitele ser quien es.
{Queé clase de persona es?

* ;Como ve, oye y siente el mundo?

» ;Coémo interpreta su experiencia?

* ;Cudl es su estado de 4nimo predominante?

* (Qué actitud tiene ante los demas?

* ;Como ve sus derechos y sus responsabilidades? ;Cual de las dos cosas
le parece mas importante?

* ;Qué aspecto tiene?

» ;Coémo viste?

* ;Qué gestos utiliza habitualmente?

* (Cémo es su voz?

—
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* ;Esalta o baja?

* ;Habla despacio o deprisa?

* {Qué patrones tipicos de lenguaje emplea?
* ;Qué palabras o frases suele utilizar?

+ ;Qué movimientos oculares hace?

¢ ¢Cudnto contacto visual establece?

Observar estos detalles te ayudara a conseguir sintonia con tu cliente al
igualar su tono de voz y su lenguaje corporal. A medida que le escuches, tu sen-
tido de quién es y como piensa aumentara.

* ¢Es impulsivo o prudente? ;Se contiene y piensa antes de emprender la
accion?

¢Habla en términos generales o presta atencion al detalle?

¢Le interesan las ideas o es mas bien pragmatico?

¢En qué medida depende de la opinién de los demas?

¢Cudnta atencion presta al feedback?

Un amigo nos cont6 como maneja el feedback de llegar tarde. «Escucho lo
que los demds tienen que decir. Luego pienso en las ventajas de seguir hacien-
do lo que hago de todos modos. Finalmente decido si cambiar o no.» Aqui tie-
nes a un hombre que siempre decide por si mismo. Otras personas dependen
mucho més del feedback externo y suelen asumir que estan equivocadas y que
los demés tienen razon.

Algunos clientes se dan cuenta de lo que no va bien. Pueden decirte con
exactitud qué es lo que no marcha en su vida, incluidas sugerencias voluntaris-
tas que no van a funcionar. Tales clientes suelen refugiarse en el «si, pero». Ante
cualquier sugerencia que les plantees su primera reaccion serd invariablemen-
te: «Si, pero...» En la primera sesion deberds limitarte a escuchar y observar.
Mas adelante tendras que tratar con esa tendencia (ver pdg. 126). Cuando sepas
€6émo piensa tu cliente, podras comenzar a ayudarle.

Cuando el cliente acude a ti por primera vez se encuentra a menudo frus-
trado ¢ insatisfecho. Te describird su situacion con diferentes clases de metafo-
ras. Algunos clientes te dirdn que estan atascados, otros que estan bloqueados
o atrapados en arenas movedizas. Se sienten prisioneros y no saben cémo libe-
rarse. En este caso se trata de metaforas cinestésicas. Otros te diran que buscan
una salida pero no la encuentran, que no pueden ver la solucién o que su ho-
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rizonte es demasiado estrecho, metaforas todas ellas visuales. Las metaforas au-
ditivas son menos frecuentes, pero hemos escuchado a alguien decir que se
siente como si todos le gritaran al mismo tiempo.

Lo primero que el coach tiene que hacer es igualar el lenguaje de su clien-
te. Si éste te dice que se siente atascado, hablale en términos generales de c6mo
puedes ayudarle a avanzar de nuevo. Si te dice que no puede ver una salida,
dile que tu le puedes mostrar una. Si dice que su vida esta llena de chachara
inuitil, ofrécele acallar el vocerio para que pueda pensar con claridad. De ese
modo el cliente percibird inconscientemente que comprendes su situacién. Ha-
blas su lenguaije.

Una vez establecida la sintonia con tu cliente, conducele a un sistema de
representacion distinto. Pidele a ese cliente que te dice que se siente atasca-
do qué le pareceria ver su situacién desde otro angulo. O a ese otro que no
puede ver una salida que se imagine dando pasos hacia delante. Estas senci-
llas intervenciones le ayudaran a pensar en su situacion de forma totalmen-
te nueva,

Descubrir el problema mas acuciante del cliente

El problema inmediato que acucia al cliente se pondra de manifiesto muy pron-
to, en la primera sesion. Algunos clientes sienten que obtienen todo lo que po-
drian. Quieren avanzar, pero no estin seguros de cémo hacerlo. Te diran lo que
esperan del coaching y responderan de inmediato al trabajo con objetivos.

Otros son mds conscientes de las dificultades de su vida. Sienten la presen-
cia de un problema y por eso acuden al coaching. También deberan trabajar
con objetivos, pero necesitan tener una direccion y un destino hacia el que di-
rigirse antes de comenzar a alejarse de su situacion incémoda actual.

Algunas de las cuestiones urgentes estan relacionadas con el aprendizaje de
nuevas habilidades. En estos casos una o dos sesiones suelen ser suficientes.
Como coach, clarificaras el objetivo-resultado, educiras los valores que lo ge-
neran, explorarés las posibles creencias limitadoras y disefiards un plan de ac-
cion para construir o incrementar las habilidades necesarias. Después, normal-
mente bastard con que estés disponible por teléfono durante unas semanas para
proporcionar el apoyo necesario.

Otra clase de cliente tal vez necesite entrevistas mas complejas a lo largo de
varias sesiones. Pueden estar presentes creencias limitadoras y circunstancias
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adversas con las que tengdis que trabajar juntos. Tal vez los objetivos del clien-
te necesiten clarificacion, y que el coaching implique muchos aspectos de su
vida y dure varios meses.

Finalmente estan esos otros clientes que necesitan una conversacion mas
profunda y que quieren un cambio fundamental. Lo mis probable es que ne-
cesiten coaching personal. Un cambio de carrera o la educacion de los hijos
pueden ser la clase de cuestion que suscite este tipo de coaching, que durara
varios meses.

Cualquiera que sea la cuestion deberds explorar con el cliente los siguien-
tes aspectos:

:Como sabréis los dos que el programa de coaching esta funcionando?
Los dos tenéis que tener claro qué es lo que serd considerado éxito.
iQué tendra que hacer el cliente?

{Qué tendra que dejar de hacer? ;Cudles de los habitos que tiene estan
manteniendo el bloqueo? ;Qué costumbres hay en su vida que le impi-
den avanzar? El cliente debera revisar sus habitos, abandonar los perju-
diciales y construir otros beneficiosos.

{De qué va a necesitar mas?

{Qué tendrd que hacer de forma diferente?

{Qué ejercicios y tareas puedes asignarle que le ayuden a realizar todo
lo anterior? Incluso en la sesion inicial puedes hacerte ya una idea de lo
que esas tareas pueden incluir.

Disena la alianza del coaching

Ahora que ya le has explicado a tu cliente lo que es y lo que no es el coaching,
estds en buena situacién para disenar la «alianza de coaching». ;Como le gusta
el coaching al cliente? ;C6mo podéis trabajar juntos para obtener los mejores
resultados?

Una forma de diseniar esta alianza consiste en darle en la primera sesién al
cliente una hoja de papel con dos encabezamientos:

* El coaching funciona bien para mi cuando el coach hace lo siguiente....
* El coaching no funciona bien para mi cuando el coach hace lo siguien-

e
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Asi te formaras una idea de lo que encaja con este cliente en particular. Eso
os ayudard a los dos a construir la alianza.

El coach tiene que ser mas flexible que el cliente. Si un coach no puede
cambiar de estilo para adaptarse a distintos clientes, siempre se vera limitado a
una sola clase de cliente.

Laalianza hace posible que el cliente se responsabilice de los resultados del
coaching. Es el propietario de sus soluciones, es responsable de ellas. Si es el
coach quien le dice a su cliente lo que tiene que hacer, él nunca sera el propie-
tario de la solucién. Eso no quiere decir que el coach no pueda hacer sugeren-
cias, a veces incluso vehementemente, y ayudar al cliente a alcanzar a su pro-
pia solucion mediante preguntas, sugerencias y tareas. Sin embargo, la eleccion

| final siempre tiene que estar en manos del cliente.

Se trata de un aspecto muy importante. A menos que el cliente se dé cuen-
ta de que los resultados y la responsabilidad del coaching le pertenecen, siem-
pre esperard que sea el coach quien realice los cambios. Si no hay progreso le
echard la culpa al coach, y éste puede acabar cayendo en la trampa y sintién-
dose responsable de ello.

El coaching es una alianza. Eso se ve con mayor claridad en el coaching de-
portivo, donde el coach trabaja con el atleta, pero es éste y no el coach quien
sube al podio. Es el atleta quien recibe las medallas y la gloria. El coach ha sido
parte esencial de su éxito, pero no recibe el reconocimiento publico.

Tratar con las cuestiones practicas

Existen algunas cuestiones précticas que resolver, como cuando y como realizar
el coaching y cuanto vas a cobrar por ello. Hay muchas posibilidades: el precio,
la eleccion entre el coaching cara a cara o por teléfono, o el horario y la duracion
de las sesiones. En el apartado Recursos para el capitulo 4 hablamos de todo ello
(ver pag. 235).

Compromiso con el programa de coaching
El coaching funciona tinicamente si cliente y coach se entregan a ello. No

aceptes a un cliente a menos que estés dispuesto a ayudarle de todo corazén y
a respetarle por lo que es. Si tienes dudas o sientes que puede haber cuestio-

_
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nes psicolégicas mas adecuadas para la terapia o el consejo, diselo al cliente y

- recomiéndale un buen terapeuta o un buen consejero. Puedes sincerarte con
ély decirle que no crees ser la persona adecuada para ayudarle y que serfa me-
jor que recurriese a otro profesional.

El cliente tiene a su vez que comprometerse con el coaching, y eso no re-
sulta sencillo. Ya tiene otros muchos compromisos en su vida, como la familia,
el trabajo, los amigos y sus aficiones. Y ni le estds pidiendo uno més. ;Dénde
encajard el coaching dentro de sus compromisos actuales?

Para afianzar un compromiso congruente, deberéis explorar juntos los po-
sibles obstéculos e inconvenientes con que el programa de coaching puede en-
contrarse. Hacerlo no significa ser negativo ni pesimista. Si los dos sois cons-
cientes de que hay elementos que pueden detener el proceso de coaching,
estaréis mejor preparados para comprometeros con el programa.

* {Qué es en tu opinion lo que podria interrumpir este programa de coa-
ching?

¢Como encaja este programa en todo lo que ya estds haciendo?

éQué haras si el coaching parece ir demasiado despacio, se vuelve abu-
trido o parece perder sentido?

El compromiso no es una cuestion sélo intelectual, sino también emocional.
Tan s6lo si esta emocionalmente implicado emprenderd y continuaré el cliente
la accion en la relacion de coaching, El compromiso intelectual solo no basta.

Cuando comiences el programa, explora con el cliente su compromiso real:

* Primero explicale lo que puede pasar en el programa si tiene éxito. Eso
le motivara y fijard para los dos un objetivo para el programa.

* Luego declara tu propio compromiso con el programa.

* Finalmente pidele el suyo, que implica puntualidad en las llamadas o
en las sesiones y realizar las tareas que fijéis de mutuo acuerdo.

Inicia el coaching con la cuestion mas acuciante

Ahora que ya os habéis comprometido, jmanos a la obra! Comenzar a trabajar
en la primera sesion con la cuestion més acuciante para el cliente le proporcio-
na sentido de movimiento y motivacion. Cualquiera que sea la cuestion, co-
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mienza trabajando desde el principio con objetivos. La rueda de la vida es tam-
bién un buen primer ejercicio.

Dale al cliente tareas para casa al final de la sesion, de modo que al inicio
de la siguiente tenggis algo que discutir.

Resumen
La sesi6n inicial de coaching tiene ocho fases:

1. Construir sintonia y la base de la confianza

Respeta las creencias y los valores del cliente.

Iguala de forma honesta su lenguaje corporal y su voz con la intencién
de comprenderle.

Repite sus palabras y sus valores importantes para comprobar el acuer-
do mutuo, demostrar sintonia, clarificar valores y reducir los malos
entendidos.

Iguala el estilo de pensamiento del cliente buscando indicios de su sis-
tema de representacion preferente. Presta atencion a sus palabras y
frases basadas en los sentidos e igualalas.

Proporcionale un entorno comodo y acogedor.

Construye confianza a lo largo del tiempo. Sé real, competente y ho-
nesto. .

2. Gestion de las expectativas del cliente
Informa al cliente de lo que puede esperar.
Héblale del coaching.
Respeta sus confidencias.
Aclara antes de comenzar todo lo relativo a la transmision de informa-
cion si el cliente no es quien te contrata.
Ajustate a los estandares y a la ética profesionales.

3. Evaluacion del cliente y obtencion de informacion
Toma la informacién de contacto basica.
Hazte un composicién de lugar informal de la personalidad. ;Qué clase
de persona es? ;Qué es lo que quiere?
Recaba informacion sobre:
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Su profesion.

Sus relaciones. 1

Su estado de salud y energia.

Su situacién financiera.

Sus objetivos y sus valores.

Su compromiso con el autodesarrollo, el equilibrio vital y el desarro- |

llo espiritual. |

Sus actividades de ocio y sus aficiones.

La cuestién que mas le acucia. }
Pidele un curriculum detallado si lo estimas necesario. ]
Utiliza la rueda de la vida para averiguar el estado actual de su equili-

brio vital y sus niveles de satisfaccién.

4. Descubrir la cuestién mas acuciante
{Qué le trae al coaching?
¢Como sabra que el programa de coaching funciona?
{Qué tendra que hacer de forma diferente?
{Qué tendra que dejar de hacer? ;Qué hibitos obstaculizan su vida?
{Qué aspectos de su vida sirven para mantener esos habitos? |

5. Disefio de la alianza de coaching
¢Como le gusta el coaching al cliente?
Llega a un acuerdo con €l. El cliente es el propietario. de los resultados
del coaching.

6. Tratar con las cuestiones practicas
Ponte de acuerdo con el cliente sobre los honorarios, la agenda y el ho- '
rario.

7. Compromiso con el programa de coaching

Explora el compromiso real del cliente con el programa.

Explicale lo que podria suceder si el programa funciona.

Plantea y clarifica las posibles interferencias:
¢Qué podria interrumpir el programa por parte del cliente?
¢Como encaja ese programa con todo lo demas que ya estd haciendo?
¢Qué hari el cliente si cree que el coaching va demasiado despacio, se

vuelve aburrido o carece de sentido?

| R —
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Declara tu propio compromiso con el programa.
Pidele al cliente el suyo.

Comienza el coaching con la cuestion mas acuciante
Despide al cliente con preguntas y tareas para casa, y pon fecha para la
siguiente sesion.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actiia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asf lo deseas.

1.

Observa a personas hablando en un restaurante (jdiscretamente, claro!)
;Puedes decir si estdn en sintonia?
{Qué es lo que te hace pensar que asi es?

. iCon quién te gustaria llevarte mejor?

La proxima vez que te encuentres con esa persona, sé sumamente cu-
rioso acerca del porqué no te llevas tan bien con ella como quisieras.
Presta atencién a su lenguaje verbal y observa su lenguaje corporal.
Prueba a igualar un poco su postura y su voz. ;Notas alguna diferencia
en la relacion?

. La préxima vez que hables por teléfono, trata de igualar la velocidad y

el tono de voz de tu interlocutor. Cuando quieras terminar la conversa-
cién haz todo lo contrario. ;Es mas facil la conversacién cuando igua-
las? ;Y cortarla cuando rompes la empatia?

. En tu préxima conversacion profesional, escucha con atencién y luego

recapitula los cuatro puntos més importantes que se han dicho. Utiliza
para ello exactamente las mismas palabras. Observa si eso hace mas f4-
cil la conversacién.

. Averigua tu sistema de representacion preferente, si es que atn no lo co-

noces. Puedes hacerlo grabandote mientras hablas de algo que te im-
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porta mucho. Escucha luego la grabacion y observa qué palabras o fra-
ses basadas en los sentidos usas con més frecuencia, Puedes tambi¢n
pensar en tu postura general, en tus gestos, en tu patrén de respiracién
Yy en tus intereses generales.

. Cuando ya conozcas cul es tu sistema de representacion preferente,
averigua el de cada uno de tus clientes. ;Crees que te entiendes mejor
con los que comparten el tuyo?

- Completa hoy mismo tu rueda de la vida, {Qué te dice acerca de tu
equilibrio vital? ;Cual es la cuestién mas importante sobre la que po-
nerte a trabajar desde hoy mismo?

. ¢Como te gustaria que hiciesen coaching contigo? Haz una lista de las
cosas que te harfan el coaching agradable si fueses un cliente. ;Qué te
dice eso acerca del estilo preferido de coaching de tus clientes?
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El arte del coaching

Las habilidades propias del coaching son faciles de describir. Basicamente, se
trata de prestar atencion. La atencién es uno de los bienes m4s preciados del
mundo. Ni se compra ni se vende, sélo se presta. Cuando no recibimos sufi-
ciente atencion nos sentimos menos vivos, menos energéticos. La atencion es
tan vital para nuestro bienestar psicol6gico como el aire y el agua lo son para
nuestro bienestar fisico.

Ya desde la primera sesion de coaching, prestar atencién al cliente implica dos
habilidades:

* Calibrar.
* Escuchar.

Calibrar

Calibrar es un término de PNL que significa reconocer con precision lo que
siente una persona mediante la interpretacion de senales no verbales.

Calibrar es la diferencia entre ver, percatarse y observar. La mayoria de per-
sonas s6lo ven a los demas. Ver es permitir que el ojo registre unicamente las
ondas electromagnéticas de luz. De este modo, uno puede estar viendo los mo-
vimientos oculares, los gestos y la indumentaria de otra persona sin extraer de
ello significado alguno.

El nivel siguiente consiste en percatarse. Cuando te das cuenta de algo, lo
que estas viendo cobra significado. Ha habido un movimiento ocular. Ha habi-
do un movimiento brusco de la mano. ;Qué significa eso? Si tiene un signifi-
cado para el cliente, tiene que tenerlo también para el coach.

El ultimo nivel consiste en la observacion. Es en este nivel en el que puedes
calibrar. Ahora no tan s6lo te percatas, sino que descubres patrones. Por ejemplo,
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observas que cuando el cliente esta enojado tensa la boca y la frente de forma muy
sutil. La comisura izquierda de su boca sube un poco. El tono de su voz se torna
mas 4spero y habla mas deprisa. Lo observas repetidamente. También te das
cuenta de que cuando habla de su jefe repite esos mismos patrones. ;Estara eno-
jado con su jefe? Es probable. En tu posicién puedes preguntar. Tal vez el cliente
se quede asombrado ante tu intuicién, pero han sido la observacion atenta y el ca-
librado lo que te han permitido llegar con tanta rapidez a esta conclusion.

Si prestas atencion, tus clientes te hablaran de su vida con cada encogi-
miento de hombros, con cada suspiro, con cada mirada hacia un lado. Su voz
te hablara mas alld de las palabras de sus esperanzas y de sus suefios, de lo que
les importa, de lo que les enoja, de lo que les entristece, de lo que les hace feli-
ces y de lo que les aburre. Su lenguaje corporal es también rico en mensajes.
Observa los movimientos de sus ojos. Observa sus gestos. Cuando habla del
tiempo, ;mira a la derecha o a la izquierda? ;Gesticula hacia delante o hacia
atrés? Una vez que has calibrado a tu cliente le conoces muy bien. Le com-
prendes, y eso le ayudard a comprenderse a si mismo.

Escuchar

Escuchar parece algo sencillo. Sin embargo, prestar verdaderamente atencién a
tu cliente y escucharle con atencion sin que medie juicio, interpretacion o dis-
torsién, constituye una experiencia en verdad muy profunda. Hay cuatro nive-
les de escucha:

1. Oir
Es el nivel mas superficial de escucha. Oir registra las ondas sonoras de
la voz del otro. Puedes estar oyendo a alguien y al mismo tiempo estar
pensando o haciendo otra cosa. Para oirle no necesitas prestarle aten-
cion. El coach no deberia estar nunca en este nivel.

2. Escuchara
El segundo nivel consiste en escuchar al cliente, pero con una pregunta
en mente: «;Queé significa esto para mi?» Escuchas desde dentro de tu
propia experiencia, utilizando la experiencia de esta otra persona para
activar tus propios recuerdos. Puede que te esté hablando de una con-
| versacion con su pareja, y eso te hace pensar en otra parecida con la

e
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tuya. Se trata del nivel cotidiano de escucha, adecuado para las conver-
saciones ordinarias pero no para el coaching.

3. Escuchar para
El tercer nivel corresponde a escuchar buscando algo en lo que el clien-
te dice. El coach puede tener una idea en mente, filtra lo que el cliente
dice y lo selecciona para formarse una opinién. Para ello es probable
que el coach establezca un didlogo interno consigo mismo.

4. Escucha consciente
La escucha consciente consiste en una escucha profunda con un mini-
mo de juicio, Te mantienes al margen. Hay un minimo de dialogo inte-
rior. Es el nivel en que tu intuicién puede funcionar mejor.

La escucha consciente tiene tres enemigos:

* Didlogo interno. Si te escuchas a ti mismo no puedes escuchar al cliente.
Incluso es posible que tu didlogo interno no tenga nada que ver con lo
que el cliente esta diciendo, sino que trate de algo asi como: «;Me habré
dejado las luces encendidas?» «;Qué hay hoy para comer?» «Tengo
sed» 0 «Me pregunto qué pelicula ponen esta noche en la tele». Esta
clase de dialogo interno garantiza que estds oyendo al cliente pero no le |
estas escuchando. Incluso si tu didlogo interno trata de lo que el cliente |
dice, eso simplemente te llevard al tercer nivel. Asi pues, deja que sea el

cliente quien te hable y no ti mismo.

Tensién muscular. No es facil escuchar si estds tenso, de modo que si
descubres que tu atencién disminuye, reldjate. Asegtirate de estar como-

do, la incomodidad fisica es otro factor de distraccién.

Mirada fija. Tu mente estara més abierta y receptiva si utilizas todo el

campo visual, de modo que suaviza tu enfoque y amplia tu vision. Per-
manece todo el tempo que puedas con la visién amplia y desenfocada.

Posiciones perceptivas

El coach es un maestro de perspectivas diferentes. El buen coach conoce sus
propios objetivos y limites, pero también tiene la capacidad de ver el mundo
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desde la perspectiva del cliente y de asumir un punto de vista objetivo. En PNL,
estas tres perspectivas se conocen bajo la denominacién de posiciones perceptivas.

* Primera posicién. Es la de tu propia realidad, tu propio punto de vista
sobre cualquier situacién, tus creencias, sentimientos, opiniones, inte-
reses, preocupaciones y valores. La maestria en coaching parte de una
primera posicion fuerte, es decir, de conocerte a ti mismo, tus objetivos,
tus valores y tus limites.

* Segunda posicion. Corresponde al punto de vista del cliente. Significa
desarrollar la habilidad de dar un salto creativo de imaginacién para
comprender el mundo desde la perspectiva de otra persona, para pen-
sar como ella piensa. Al adoptar la segunda posicién tratas de compren-
der el punto de vista del cliente, lo cual no significa que tengas que estar
de acuerdo con él. La segunda posicién es la base del coaching porque
conduce a la empatia y a la sintonia.

* Tercera posicion. Consiste en tomar un punto de vista exterior y desape-
gado, mis alld del tuyo y del del cliente. Desde esta posicién puedes
observar la conexién y la relacién entre los dos.

Quisiéramos anadir otra perspectiva mis.

* Cuarta posicién. Es la perspectiva desde el sistema en el que el cliente
actia, por ejemplo, la empresa o el negocio en que trabaja. Al hacer
coaching empresarial necesitas saber c6mo influirdn las acciones del
cliente en el sistema m4s amplio de su actividad, y a su vez cémo ese
sistema limitara o condicionard lo que el cliente puede hacer y su modo
de pensar.

Otra posible cuarta posicion seria la de la familia del cliente. ;Como
influyen en ella las acciones del cliente? ;Cémo limita o potencia la fa-
milia los objetivos del cliente?

La cuarta posici6n tiene que ver también con la ecologia, y supone
comprobar la influencia que las decisiones que el cliente tome tendran
sobre otras personas, que se veran influidas por el cambio.

A menudo el coaching implicard ensefarle al cliente a tomar diferentes po-
siciones para tratar con un problema. Por ejemplo, la capacidad para tomar la
segunda posicion es fundamental para las buenas relaciones, de modo que ne-
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cesitards ensefiarle a tu cliente el modo de mejorar su capacidad para colocar-
se en esta posicion si tiene problemas en sus relaciones. Por otro lado, si un
cliente se siente constantemente menospreciado y cree que los objetivos de los
demds son més importantes que los suyos, deberés ayudarle a reforzar su pri-
mera posicion. En cualquiera de los dos casos, Ia tercera posicion le ayudara a
tener una vision mas objetiva de la situacion, asi como a encontrar el punto de
palanca que produzca los resultados que desea.

Todas las posiciones son ttiles. Constituyen recursos de valor incalculable.
Muchas personas son habiles en una posicion, pero menos en otra. La mejor
comprension proviene de manejarse con soltura en todas ellas. El coach debe
sentirse comodo en cualquier posicién. M4s adelante hablaremos de c6mo uti-
lizar las posiciones perceptivas.

Resumen
Presta atencién al cliente.

r Calibralo, reconoce con precisién su estado mediante la lectura de sus se-
'II niales no verbales. Existen tres niveles de calibracién: ver, percatarse y observar,

Escucha atentamente a tu cliente. Existen cuatro niveles de escucha: ofr, es-
i cuchar a, escuchar para y escucha consciente.
1 La escucha consciente tiene tres enemigos:

\: ¢ Tensién muscular innecesaria.
i * Dialogo interno.
* Mirada fija.

El coach tiene que poder tomar distintas perspectivas o posiciones percep-
tivas, y ensenarle al cliente a tomarlas si es necesario. Existen cuatro posiciones
perceptivas:

1. Primera posicion. La realidad de la persona, sus objetivos, valores, e in-
tereses.

2. Segunda posicion. Consiste en colocarse en el punto de vista del otro
para apreciar desdealli su propia realidad.

3. Tercera posicién. Consiste en ver la relacién con mayor objetividad y
mds recursos, desde un punto de vista externo y desapegado.

—
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4. Cuarta posicion. Es el punto de vista del sistema en el que el cliente se
encuentra, por ejemplo, su empresa o su familia. Es una buena posicién
para evaluar el impacto de las decisiones del cliente sobre el sistema.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actia. Aquf tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asf lo deseas.

1. Inicia una conversacién sin importancia y con la mente abierta, sin did-
logo interno, escucha lo que la otra persona te dice. No trates de com-
prender o interpretar. ;En qué ha cambiado tu comprensién de esta per-
sona?

2. ;Cual de las tres primeras posiciones perceptivas crees que te resulta
més facil adoptar?

3. Si prefieres una a las demas, redacta una lista de las ventajas que te pro-
porciona mantener con fuerza esta posicion. Luego redacta otra con los
inconvenientes. (Por ejemplo, si tienes una primera posicién fuerte, sa-
bes lo que quieres, pero tal vez los demas te consideren testarudo. Una
segunda posicion sélida te dard una gran empatia, pero puede condu-
cirte a descuidar tus propios intereses. Una tercera posicién fuerte te
proporciona objetividad a riesgo de parecer «distante».) Finalmente re-
dacta una lista de los beneficios que te proporcionara desarrollar las
otras dos posiciones.
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Las preguntas son la respuesta

La sesién inicial ha concluido y ya tienes un nuevo cliente, ;Y ahora qué? El
coaching tiene una estructura. Veamos su esquema:

COACH CLIENTE
Primera fase Establecer sintonfa para ganar confianza
Segunda fase Tratar con las cuestiones acuciantes
Tercera fase Objetivos, valores, creencias
Cuarta fase Busqueda de recursos
Quinta fase Reevaluacidn de habitos
Sexta fase Tareas
Séptima fase Apoyo continuado

La estructura del coaching
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Lo primero es establecer sintonia. Comienza por ahi en la primera sesién y
préstale atencién durante todas las fases del programa de coaching. Con el
tiempo, la sintonia se transforma en confianza.

El segundo paso en la estructura general consiste en tratar con la cuestién mas
inmediata, lo que mas acucia al cliente. Esta es la razén por la que la mayorfa de
clientes acuden al coaching, A veces la totalidad del coaching est4 dedicada a esta
cuestion. El cliente quiere ver resuelto un problema, por ejemplo, mejorar alguna
habilidad, y el coaching se centrard en eso. Mas a menudo, sin embargo, se am-
pliard a otras cuestiones y tocard numerosos aspectos de la vida del cliente.

Cuando hayas comenzado a explorar el problema més acuciante del clien-
te entrards en la fase tercera, el establecimiento de sus objetivos y valores. Esta
es una fase rica. Los objetivos y los valores son los colores con que tu cliente
pinta la imagen de su vida. Son las notas musicales de la cancién de su vida.
Muchas veces la vida del cliente es mucho mds descolorida y silenciosa de lo
que debiera. El coach le abre la puerta a un mundo mucho més rico y colorido.

En esta fase coach y cliente trabajan juntos, convirtiendo los suefios del
cliente en realidades, partiendo de objetivos a largo plazo. Convierten los pro-
blemas en objetivos y establecen un plan de accién para lograrlos. También tra-
bajan juntos para descubrir la energfa tras los objetivos, ese motor que impul-
sa al cliente hacia delante: sus valores. Todo el coaching se basa en los objetivos
y los valores del cliente. Su vida se mueve hacia esos objetivos impulsada por
esos valores.

iCoémo logra el coach semejante transformacién? Principalmente formu-
lando buenas preguntas.

El arte de preguntar

Las preguntas sirven para muchas cosas. En la sesion inicial el coach pregun-
ta para recabar informacién y establecer los hechos. En las fases sucesivas, el
coach pregunta para explorar las creencias y los valores del cliente, para pro-
fundizar en su pensamiento y averiguar qué quiere, por qué lo quiere y qué le
impide alcanzarlo.

Las preguntas tienen una extrafia cualidad: no puedes dejar de responder-
las. Te obligan a reflexionar sobre tu experiencia. Incluso si la respuesta es «no
sé», para llegar a ella primero has tenido que pensar la pregunta y revisar tu ex-
periencia.

—
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Las preguntas son como faros que brillan en lugares oscuros. Una buena
pregunta iluminara 4reas antes desconocidas. Cuando le formulas a un cliente
una pregunta poderosa, le brindas la oportunidad de revisar su experiencia y
sus recursos de forma diferente, y de encontrar respuestas que no crefa poseer.
Por lo general el cliente busca las respuestas en lugares conocidos, pero no es-
tan aht, de lo contrario ya las hubiese encontrado.

Hay un relato Zen acerca de un hombre que busca desesperadamente algo
bajo una farola. Un peatén se detiene para ayudarle y le pregunta:

—;iQué estd buscando?

—Mis llaves —responde el hombre.

—Doénde las ha perdido? —pregunta el buen samaritano.

—Oh, las perdi en casa —contesta el hombre.

—Un momento —dice el esforzado caminante—, ;las perdi6 en casa y las
busca aqui, en la calle?

—En casa estd oscuro —responde el hombre— y no puedo ver. Aqui hay
mis luz, de modo que prefiero buscar aqui.

El coach formula preguntas que arrojan luz sobre los lugares adecuados.

Una de las preguntas m4s interesantes que jam4s me han formulado (An-
drea) me la hicieron durante una entrevista sobre ¢c6mo hacia coaching y forma-
cién. Algunas personas estaban modelando mis habilidades de coaching y for-
macién, y no sélo les interesaba verme en accion, sino también conocer mis
estrategias mentales y mis objetivos y valores en relacion con ambas actividades.
Habia estado respondiendo sus preguntas sin pensarmelo demasiado porque ya
habia reflexionado antes sobre todo aquello. Sin embargo, la tiltima pregunta de
la entrevista marco la diferencia. «;Qué metafora utilizaria para describirse a s
misma como coach y formadora?»

Realmente aquello me hizo pensar... Dejé vagar libre la mente, esperando
simplemente que surgiese algo. De repente me vi a mf misma como explorado-
ra de pirdmides, y me pareci6 que tenia mucho sentido.

—¢Por qué una exploradora de pirimides? —me preguntaron.

—Porque cuando sabes dénde buscar, puedes encontrar tesoros en lugares
donde nadie ha estado antes. {Veo a las personas como templos, con tesoros
ocultos esperando ser descubiertos!

Esa fue mi metéfora para el coaching: exploradora de pirdmides, alguien
que es capaz de extraer loimejor. Y me di cuenta de ello gracias a una buena
pregunta en el momento oportuno.

.
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Presuposiciones

La metafora de la pregunta, al igual que una potente linterna resulta muy ade-
cuada. Las preguntas arrojan luz sobre unas dreas, pero también dejan otras en
la oscuridad. En otras palabras, las preguntas dirigen la atencion del cliente ha-
cia determinadas cuestiones y, por consiguiente, la apartan de otras. ;Como lo
hacen? Sobre todo a través de las presuposiciones implicitas en las preguntas.
Una presuposicion es una suposicion que tiene que ser aceptada como cierta
antes de pensar en la pregunta.

Toda pregunta contiene alguna presuposicién. O aceptas la presuposicion
para responder a la pregunta, o tienes que formular una pregunta sobre la pre-
gunta. Por ejemplo, cuando el coach le pregunta a su cliente: «;Qué es lo que
quieres?», presupone que el cliente quiere algo. El cliente puede responder con
sus objetivos o decir que no lo sabe. Ambas respuestas implican que el cliente
ha aceptado la presuposicién. Como alternativa el cliente podria contestar: «No
quiero nadax, lo cual responde a la pregunta de un modo distinto, puesto que
rechaza la presuposicion implicita en ella. También podria cuestionar la propia
presuposicion preguntando: «;Qué te hace pensar que quiero algo?»

Parte del arte de formular preguntas poderosas consiste en incorporarles
las presuposiciones mas potenciadoras que resulte posible. Muchas personas
formulan preguntas con presuposiciones intitiles o perjudiciales.

Veamos, por ejemplo, la pregunta «;Quién es el culpable de esto?» Esta pre-
gunta contiene dos presuposiciones: primera, que existe la culpa y, segunda, que
hay alguien a quien se le puede atribuir, Ninguna de las dos es potenciadora, La
culpa mira hacia atrés. Busca la responsabilidad de las personas para explicar el
origen del problema. Es mas, si el cliente cree en la culpa tendr4 forzosamente
que asumir que cada vez que algo sale mal alguien es responsable de ello, y tal
vez deberia ser castigado. Tendré que creer simplemente que los problemas nun-
ca surgen, sino que siempre son provocados por alguien, Desde esta perspectiva,
si no puede atribuirse la culpa a otro tendré que adjudicarsela él mismo, lo cual
no constituye ampoco una presuncion precisamente liberadora, con la posible
consecuencia afiadida de una ilusién de control: todo tiene una explicacion.

El concepto de culpa no forma parte del coaching,

He aqui otro ejemplo de pregunta limitadora: «;Por qué trata de herirte?»
A primera vista parece una simple peticion de informacién, pero contiene la
presuposicién de que alguien estd tratando de herirte, Un coach no puede asu-
mir tal cosa a menos que el cliente se lo haya dicho de antemano.
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Otro ejemplo mas: «;Desde hace cuanto tiempo permites que contintie
esta situacion?» La presuposicion consiste aqui en que td tienes el control de
la situacion. Si esa situacién es mala eso le anade el insulto a la injuria porque,
a pesar de que te has esforzado por cambiarla, has fracasado en el empeno. En
coaching semejante pregunta seria también interpretada como un reproche de
que, a pesar de que el cliente sabia que la situacion era mala, permitié delibe-
radamente que continuara.

Hemos visto tres ejemplos de preguntas limitadoras. Veamos ahora otros de
lo contrario (con sus correspondientes presuposiciones entre paréntesis);

«De todos los recursos que tienes, jcudl crees que podria ayudarte mas
en esta situacion?» (Tienes muchos recursos y puedes elegir. Tus recur-
sos pueden ser de ayuda en esta situacién.)

+ «;Qué te impide hacer ese cambio?» (Puedes hacer ese cambio.)
«;Cuantas cosas puedes aprender de esto?» (Puedes aprender de esto.)

Asegirate de que tus preguntas contengan siempre presuposiciones ttiles
y potenciadoras.

Elegir el momento

Aligual que sucede al contar un chiste, elegir el momento adecuado es crucial
para formular preguntas. Tal vez una misma pregunta pueda provocar una mi-
rada en blanco en determinado momento y un «jEurekal» interior cinco minu-
tos mas tarde. ;Como saber cuando formular la pregunta?

Formular las preguntas en el momento adecuado es una cuestién en parte
de la intuicién. Esta consiste en saber cuando hacer algo sin necesidad de saber
conscientemente como lo sabes. Puedes entrenar tu intuicion de dos formas
distintas.

1. jEscuchal Relajate, apaga tu didlogo interior y preguntate: «;Qué necesi-
ta este cliente ahora mismo?» Tal vez tengas en mente una gran pregun-
ta, peto ges éste el mejor momento para formularsela a este cliente?

2. Calibra al cliente. Si prestas atencion a su lenguaje corporal y al tono de
su voz sabrés cuando estd preparado para tus preguntas. Un buen coach
puede cambiar la segunda mitad de una pregunta en funcién de la reac-
cién de su cliente a la primera mitad.

B e
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A medida que tu escucha y tu calibrado mejoren, comenzarés a formu-
lar tus preguntas en el momento adecuado porque habras desarrollado el h4-
bito de escuchar mas all4 de las palabras y de observar las senales no verba-
les. Cuando hagas eso de forma natural no te daras cuenta de que lo estas
haciendo, simplemente actuarés basandote en lo que ves y escuchas. De lo
que si te dards cuenta conscientemente es de lo mucho que han mejorado
tus preguntas.

Honestidad

¢Como saber que un cliente responde con honestidad? ;Cémo saber que no te
esta diciendo lo que €él cree que ti quieres ofr?

En primer lugar, en la primera sesién ya le habras explicado como fun-
ciona el coaching. Le habras dicho que si no responde con honestidad a tus
preguntas se perjudica a si mismo, puesto que, a fin de cuentas, el resultado
del coaching es para él. En cambio, siempre que quiera puede negarse a res-
ponder.

En segundo lugar estards calibrando a tu cliente, de modo que podras ver
a través de su lenguaje corporal y del tono de su voz cuando se siente incémo-
do o inseguro con una respuesta. Luego puedes optar entre abandonar esa 4rea
de investigacién o profundizar més en ella.

En tercer lugar, las preguntas del coach provienen de una actitud abierta y
honesta de curiosidad. El coach es el modelo de honestidad: para su cliente.
Cuando el cliente se da cuenta de ello, responde honestamente.

Por tiltimo, puedes formular preguntas poderosas que inviten a proseguir,
tales como:

* «;Qué mas observaste?»

» «;Cémo dirias eso si no te importara mi opinién?»

* «;Hay algo méds que quieras explorar, aparte de lo que ya me has
dicho?»

Construir sintonia a través de preguntas

Las preguntas pueden ser utilizadas para construir sintonia. Incluso una
pregunta incémoda se puede formular con respeto y no tiene por qué romper
la sintonia.

ey
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~ Existen dos formas basicas para formular preguntas incémodas sin romper
la sintonia,

1. Puedes avisar de que le vas a hacer la pregunta diciendo, por ejemplo:
«Me gustaria hacerte una Pregunta sobre esto,..»
2. Puedes suavizarla, Yya sea con tu tono de voz o con frases como:
«Me pregunto si...»
«Me gustaria saber. .»
¢No te importaria decirme., 2y

Incluso una pregunta comprometida puede ser planteada con respeto y no
tiene por qué romper la sintonia, El lenguaje corporal y el tono de voz son tan
importantes como las palabras, «¢Qué es lo que quieres?» es una excelente pre-
gunta de coaching, pero formulada en tono despectivo al mismo tiempo que
blandes un dedo indice acusador ante la cara del cliente romper4 con toda se-
guridad tu sintonia con ],

Cambio de estados emocionales

gunta porque para comprenderla el cliente tiene que pasar por una serie de
emociones negativas, decidir qQueé es lo peor y luego responder. «;Cuan deses-
peranzado te sientes, exactamente?y es Una pregunta tan mala que cabria cali-
ficarla de «anti-coachingy: al cliente que est bésicamente bien se le induce a
estar peor de lo que estaba antes de |a sesion,

Por supuesto, otra clase de pregunta colocard al cliente en un estado de re-
cursos. En ocasiones el coach hace alguna pregunta con este tinico propésito.
Tales preguntas se referiran a:

* Los recursos que tiene el cliente.
* Las personas a las que ama.
* Las buenas experiencias que ha tenido.
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Como formular preguntas poderosas

Las preguntas constituyen el principal medio por el que el coach explora las
cuestiones que importan al cliente y le ayuda a resolverlas. Pueden ser muy
poderosas. Sin embargo, las preguntas poderosas tienen que ser muy pre-
cisas.

Supongamos, por ejemplo, que el coach quiere formular una pregunta para
descubrir el valor que genera determinado objetivo. Aqui tienes tres preguntas
posibles:

* «Si logras ese objetivo, jqué te aportara?»
* «Cuando logres ese objetivo, ;qué te aportara?»
* «Cuando logres ese objetivo, ;qué significard para ti?»

La primera pregunta introduce un elemento de duda («si») sobre el logro de
ese objetivo por parte del cliente. No es una presuposicion 1til. Nadie puede co-
nocer el futuro, pero es mejor creer que el cliente tendra éxito en el logro de su
objetivo que dudar de él incluso antes de que haya comenzado.

La segunda pregunta es la mejor porque presupone que el cliente va a lo-
grar el objetivo y centra su atencién en el valor que lo genera.

La tercera pregunta también presupone el logro del objetivo, pero es mu-
cho menos precisa. La respuesta podria ser una mezcla de valores, creencias,
experiencias pasadas, asociaciones y otros resultados, Si sabes-exactamente qué
quieres averiguar, te conviene ser preciso con las preguntas.

Las preguntas poderosas en coaching comparten cinco caracteristicas ba-
sicas.

1. Suelen comenzar con la palabra «qué».

«iQué es lo que quieres?», «;Qué es lo que te importa?s y «;Qué es lo que te im-
pide alcanzar ese objetivo?» son buenos ejemplos de preguntas poderosas. La
primera explora los objetivos del cliente, la segunda sus valores y la tercera las
creencias limitadoras y demas obstaculos que hay que superar.

Las preguntas que comienzan con «por qué» suelen ser menos poderosas.
Por lo general inciden sobre los valores, pero en ese caso resulta mas 1til pre-
guntar: «;Qué es lo que te importa de esto?» Mientras que «;Qué es importan-
te para ti?» no es suficientemente preciso porque el cliente podria responder

—
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con una descripcion de las expectativas de otros o con razonamientos légicos
sobre por qué siguié determinada linea de accién.

De forma parecida, podria interpretarse que «¢Por qué hiciste eso?» lleva
mmplicita cierta carga de culpa. El cliente podria pensar que se le pide una justi-
ficacion a sus actos. Podria también responder con razonamientos logicos para
su accion o con una descripeién de los acontecimientos que le condujeron a to-
marla, en lugar de con los valores que la motivaron o con lo que trataba de con-
seguir actuando de ese modo.

Hay una pregunta «qué» que el cliente puede formularte a ti: «;Qué debe-
tia hacer?» «Deberias es una palabra de presion, puesto que implica la existen-
cia de alguna norma que el cliente cree que tiene que cumplir y que ti puedes
decirle cudl es. En realidad te est4 diciendo: «Dime qué tengo que hacer. Dame
una regla que seguir». Debes resistir a toda costa la tentacion de hacerlo, aun-
que tengas meridianamente claro lo que el cliente tendria que hacer. La mejor
Tespuesta a esta pregunta es otra pregunta: «;Qué es lo que quieres?» Una vez
que el cliente haya expuesto sus creencias, sus valores ¥ sus objetivos, ya sabr4
por sf mismo lo que tiene que hacer.

2. Conducen a la accion.

Las preguntas poderosas estan orientadas a las soluciones, La comprension in-
telectual no basta para resolver un problema o lograr un objetivo. Es necesario
ademas hacer algo al respecto. ;

3. Estan mas orientadas a los objetivos que a los problemas,

El coaching se centra en el presente y en el futuro, mas que en el pasado. En lu-
gar de atascarle en el problema, las buenas preguntas de coaching mueven al
cliente hacia un futuro diferente y mejor.

4. Llevan al cliente hacia el futuro més que a buscar explicaciones
en el pasado.

Las preguntas poderosas sefialan el camino hacia delante. Para solucionar una
situaci6n no es indispensable comprender como se origino. Si estds a oscuras
10 necesitas comprender como actua la electricidad para apretar el interruptor
de la luz.
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5. Contienen presuposiciones poderosas que ayudan al cliente.

La estructura basica de una buena pregunta de coaching es:

Qué ... it ... verbo ... futuro positivo.

-

«Qué» hace que la pregunta sea especifica y orientada al objetivo.
«Tu» la aplica al cliente y le responsabiliza.

El verbo significa accion.

El futuro positivo conduce al cliente hacia el futuro que desea.

No se trata de una férmula que debas aplicar inexorablemente, sino tan
s6lo de una estructura basica sobre la que puedes ser creativo e improvisar.
Veamos algunos ejemplos de preguntas poderosas:

.

%¢Qué es lo que quieres?»

Pregunta basica para descubrir objetivos.

«;Qué otras opciones tienes?»

Esta pregunta presupone que el cliente tiene opciones entre las que
elegir.

«;Qué supondra para ti ese objetivo?»

Esta pregunta averigua los valores que generan el objetivo.

«¢Qué es lo importante para ti en esto?»

Esta pregunta descubre valores.

«;Queé estds dispuesto a abandonar para lograr esto?»

Esta pregunta trata de la ecologia del objetivo, de la imagen mas amplia.
Observa el lenguaje. La pregunta presupone que el cliente esta dispues-
to a abandonar algo y que puede hacerlo. Hay una diferencia enorme en-
tre esta pregunta y «;Qué tendris que perder para lograr esto?» Perder
algo puede hacerme sufrir. Abandonar algo es, en cambio, un acto vo-
luntario.

«;Qué es lo que no estas dispuesto a cambiar?»

Esta es una pregunta mas provocadora, que asume que el cambio es po-
sible y que depende del cliente.

#;Qué tratabas de conseguir al hacer eso?»

Esta es una pregunta adecuada si el cliente hizo algo que no sali6 como
esperaba. Se centra en los resultados e indaga sobre la intencién del
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cliente. La intencién pudo ser buena, aunque los resultados no lo fuesen.
Se basa en la presuposicion de PNL de que toda accién tiene un propo-
sito. Nos conduce a la siguiente Ppregunta poderosa:
#¢Qué puedes aprender de eso?»
Esta es una buena pregunta cuando el cliente ha cometido algun error o,
dicho en otras palabras, cuando su comportamiento no se correspondio
con su intencién o sus esfuerzos acabaron mal. En lugar de analizar el
error, la pregunta le pide al cliente que lo observe desapasionadamente y
aprenda de él.
«;Qué haras de forma diferente la proxima vez?»
Es la continuacién logica de la pregunta anterior.
#{Qué hay de bueno en la situacién presente?»

es una buena pregunta sobre la ecologia. Presupone que en la situa-
cion actual del cliente hay algunos elementos positivos que vale la pena
salvaguardar. Es una pregunta importante cuando trabajas con objetivos.
Toda situacion tiene su lado bueno.
¢Qué puedes hacer para que eso cambie?»
Esta pregunta presupone que el cliente puede cambiar las cosas,
;Qué podria impedirte emprender la accion?»
De nuevo, esta pregunta centra la atencién en la accion futura. No hay
que ignorar aquello que podria impedir que el cliente emprendiera la ac-
cién.

-

Por ultimo, cuatro preguntas ligeramente diferentes, que pueden resultar

ttiles para comprobar la ecologia del objetivo:

* «¢Qué es lo peor que podria suceder si hicieras esto?»

Esta pregunta mira al futuro y le pide al cliente que evalte las posibles
consecuencias negativas. Puede resultar wtil si el futuro parece incierto,
porque ayudard al cliente a darse cuenta de que el futuro no es tan negro
como creia. También resulta til para la «planificacion catastroficas. Siel
cliente esta preparado para afrontar las peores consecuencias posibles de
SU accion, avanzard con mas confianza, Saber que podra manejar el peor
escenario le reforzard la confianza en sf mismo.

«¢Qué es lo mejor que podria suceder si hicieras esto?y

Esta es una buena pregunta para favorecer un buen estado de 4nimo en
el cliente. En sentido contrario, hara que se dé cuenta de que el resulta-
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do deseado no es tan brillante como habia pensado, lo cual puede cons-
tituir un descubrimiento util.

* «;Qué es lo peor que podria suceder si no hicieras esto?»
Esta pregunta obliga al cliente a darse cuenta de que no tomar una de-
cision es en realidad una decisién a favor del statu quo, y tiene conse-
cuencias. No hacer nada puede empeorar la situacion.

* «;Qué es lo mejor que podria suceder si no hicieras esto?»
Se trata de una pregunta similar a la anterior, que ayuda al cliente a ex-
plorar las consecuencias de la pasividad.

Las preguntas del tipo «qué» son tremendamente poderosas.

Las preguntas acerca del «comon tienen también un lugar, pero secundario.
Se trata de preguntas que exploran los medios que el cliente utilizard. Bésica-
mente estan relacionadas con el plan de accion, pero sin tener antes definidos
los objetivos y los valores no es posible formular un plan de accién,

Las preguntas que comienzan con «cuando» son también utiles, pero antes
de decidir «cuando» necesitas saber «qué» y «comos.

Asi pues, la secuencia general de preguntas en coaching es la siguiente:

* Qué (objetivos y valores),
+ Como (medios para el logro).
* Cudndo (tiempo).

Como si de un bello tapiz se tratara, en el transcurso del coaching se irdn
entretejiendo diferentes preguntas. Coach y cliente trabajarén juntos para en-
contrar las correspondientes respuestas. El lenguaje de las preguntas conduci-
rd a una forma nueva de pensar que, a su vez, conducird a nuevas acciones. Eso
es coaching PNL en accién.

Preguntas provocadoras

Las buenas preguntas consiguen buena informacién y ponen en claro a menu-
do lo que el cliente quiere decir con exactitud. También podemos utilizarlas
para cuestionar los limites autoimpuestos por el cliente y abrirle nuevas opcio-
nes. Para ello el coach tiene que escuchar atentamente, mas alla de las palabras,
para descubrir el pensamiento que éstas implican. Cuando el cliente utiliza un
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tipo de palabras que limitan sus opciones, demuestra que piensa de forma li-
mitadora, puesto que el lenguaje refleja el pensamiento. Si su pensamiento es
limitado, sus opciones para la accion también lo seran. La PNL puede abrir el
¢amino para la accion cuestionando Jas palabras que el cliente emplea.

Palabras Pensamiento Accion
Cuestiona las palabras... para liberar el pensamiento... para ponerse en accion

Existen varios patrones de lenguaje a los que el coach debe prestar aten-
cion. Entonces puede OPtar por cuestionar esos patrones de inmediato o espe-
Tar'a otro momento, vinculando tal vez esa informacion con otros problemas
del cliente.

Opiniones irreflexivas

Todos tenemos opiniones, P€ro €stas pueden resultar limitadoras en dos situa-
ciones.

En primer lugar, el cliente puede expresar sus opiniones como si fuesen he-
chos. Sin embargo, las opiniones se basan en creencias ¥ €stas pueden estar

En segundo lugar, puede que el cliente €xprese opiniones de otros como
si fuesen suyas, de modo que se juzgard a si mismo ¥ juzgara a los demds no

Las comparaciones constituyen otra de las categorias de Juicio a las que el
coach debe prestar atencisn. Escucha con atencion cuando el cliente utilice pa-
labras tales como «mejor», «peors, «malox, «buenoy o «mas facily. Si estan ba-
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siquiera por qué. El coach puede cuestionar el estandar irreal de comparacion
y ofrecerle a su cliente otro més adecuado.

Algunos clientes siguen tratando de vivir segin los estandares materno-pa-
ternos y se sienten inadecuados como adultos. Al cliente le resultard mucho
mas potenciador (y mas realista) compararse consigo mismo unos meses antes
que con un estandar impracticable. En el proceso de coaching el cliente apren-
de a fijar sus propios estandares.

Adverbios como «obviamente», «por supuesto» y «definitivamente» dela-
tan asimismo la presencia de juicios. Presta atenci6n si el cliente te dice: «Estd
claro que es asi...» u «Obviamente, eso es asi...». Puede que sea claro y obvio
para €l, pero eso no lo convierte en cierto.

Asegurate de que el cliente es duefio de sus juicios y de que sus comparaciones son
realistas.

Generalizaciones

Aprendemos generalizando, encontramos uno o dos ejemplos de algo y con-
cluimos que todo lo demés que esta en la misma categoria funciona del mismo
modo. A menudo acertamos. Aprendemos a conducir un coche y ya podemos
manejar cualquier otro. No hace falta que volvamos aprender a conducir cada
vez que nos ponemos al volante de un coche distinto. Asi es como construimos
los habitos, que nos ponen las cosas mas ficiles.

El problema se presenta cuando generalizamos a partir de unos pocos ejem-
plos que no son suficientemente representativos. Escucha con atencién cuando
el cliente utilice palabras como «siempres, «nunca», «todos» o «nadie», pala-
bras todas ellas que implican que no hay excepcion. Las palabras de esta clase
son limitadoras porque quien las pronuncia da por sentado que todo es igual: ha
construido una generalizacion.

Cuando escuches una generalizacién en boca de tu cliente, sobre todo si la
utiliza como coletilla ante un problema, no dudes en cuestionérsela. Pidele que
considere si realmente esta afirmacion no tiene alguna excepcion. Si dice algo
asi como: «Siempre me equivoco con estox, preguntale: «;Siempre? ;Ha habido
alguna ocasion en tu vida en la que no te hayas equivocado con esto?» Bastari
con una sola excepcion para desmantelar la generalizacion. Cuando el cliente
generaliza en exceso, te estd dando a menudo un indicio muy 1til de la presen-
cia de alguna creencia limitadora oculta en su lenguaje.

._ .
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Presunciones injustificadas

Funcionan exactamente del mismo modo que las presuposiciones implicitas en
las preguntas. ;Qué tiene que ser cierto para que aceptes lo que te dice el clien-
te? ;Tal vez te esta arrastrando hacia el problema? A menudo los clientes reali-
zan presunciones y las incorporan a su lenguaje de tal modo que las tienes que
aceptar para tratar la cuestién. Sin embargo, con frecuencia esa misma presun-
cién es la cuestion. Por ejemplo, si una cliente te dice: «Quiero trabajar sobre el
modo en que los cambios de humor de mi marido me deprimens, est4 dando
por sentado que el motive de su depresién son los cambios de humor de su es-
poso. Puede que sean un factor importante, pero no el mds importante.

Presta pues atenci6n a las presunciones limitadoras, como por ejemplo (la
presuncion entre paréntesis):

«;Cudntas veces tengo que decirles que dejen de hacer eso?» (Tendré
que decirselo mil veces para que dejen de hacerlo.)

* «;Cuando vas a actuar de forma responsable?» (Ahora no estés actuan-
do de forma responsable.)

«¢Cuanto mas va a empeorar esto?» (Ahora es malo y va a ser peor.)
«No estoy seguro de que pueda corregir mis modales.» (Mis modales
estan irremisiblemente perdidos.)

«¢Cudnto dano piensa hacerme?» (Quiere hacerme daro.)

Las presunciones se presentan a menudo habilmente disfrazadas de pre-
guntas tipo «por quéx, por ejemplo:

* «¢Por qué es tan desagradecido?» (Es desagradecido.)

* «Por qué no puede hacer nada a derechas?» (Es incapaz de hacer algo
bien.)

* «;Por qué soy tan insensible?» (Soy insensible.)

Las presunciones también pueden estar ocultas tras palabras como «cuan-
do», «desde que» y «si» (condicional), por ejemplo:

* «{Cuando se dard cuenta de que eso no me gusta?» (Eso no me gusta y
¢l aun no se ha dado cuenta.)

—
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Leer la mente

La lectura de la mente puede ser una de las fuentes de presunciones. Basando-
se en una evidencia més bien escasa, el cliente est4 convencido de que sabe lo
que piensa la otra persona. Cree que conoce su intencion, cuando lo tnico que
en realidad conoce es su comportamiento. El comportamiento es visible, mien-
tras que la intencion es invisible.

Cuando un cliente lee la mente, resulta conveniente preguntarle si acierta.
Tal vez esté en lo cierto, tal vez no. Pregrintale como sabe que la persona estd
pensando como €l cree. Puede estar en lo cierto pero ;por qué no asegurarse?

De forma parecida, algunos clientes dan por sentado que los demas tienen
que adivinar lo que ellos quieren y actuar en consecuencia. Es la lectura de men-
te a la inversa, donde el cliente supone que los demés pueden leerle la mente y
se enoja si no satisfacen sus deseos, a pesar de que lo cierto es que nunca los ha
expresado explicitamente. Los clientes que practican la lectura inversa de men-
te suelen estar muy insatisfechos y a menudo enfadados con los demas. Creen
que les ignoran deliberadamente.

Palabras de presion

«Deberia» y «no deberia», «podria» y «no podria», y «tengo que» y «no tengo

que» son ejemplos de palabras de presién. Ejercen presion para hacer o no ha-

cer algo. Implican una regla, de la que a menudo el cliente no es consciente.
Veamos algunos ejemplos: :

* «Podria hacerlo mejor.»

* «Tengo que terminar esto antes de final de mes.»
* «No debo equivocarme. »

» «No deberian hacer eso.»

Como coach puedes cuestionar estas palabras de presion de tres formas
distintas.

» Puedes cuestionar las consecuencias de la regla del cliente preguntin-
dole qué sucederia si se violase esta regla. Por ejemplo, si él dice que
«Deberia hacer eso», preguntale: «;Qué pasaria si no lo hicieses?» o
«;Por qué no?» (esta ultima pregunta requiere cierto grado de sintonia).
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» También puedes desafiar la tirania del «deberia» diciendo algo asi
como: «Supén por un momento que no lo haces. ;Como seria eso?» Si
el cliente responde: «No deberfa hacer eso», sigue cuestionando, y pre-
guntale: «;Qué pasaria si lo hicieses?» o quizd «;Quién dice eso?»

» También es posible sugerir otras alternativas: «Supén que puedes.
¢Como seria eso?»

Las palabras de presion pueden estar basadas en la practica aceptada o en
la moralidad, pero si prestas atencién te sorprenderd cudn a menudo los clien-
tes las utilizan para obligarse a si mismos a hacer o no hacer toda clase de co-
sas sin importancia. Estas palabras de presion suelen indicar también la pre-
sencia de creencias limitadoras. Pesca al vuelo todas las que escuches.

Cambiar de la presion al propésito

Al cambiar el foco de atencion del cliente hacia sus objetivos puedes transfor-
mar la presion en propésito.

Pidele que convierta sus «deberfas, «no deberia», «podriax, «no podrian,
«tengo quer y «no 1engo que» en «quiero...», y pidele que lo haga en voz alta. Asi,
siel cliente dice algo como: «Deberia ir a ver a mis padres», pidele que lo convierta
en «Quiero ir a ver a mis padres» y pregintale cémo se siente. A menudo sentird
que no quiere hacerlo, que no est4 en linea con sus objetivos. Si es asi, ¢por qué
dice que deberia hacerlo? ;Qué regla se estd aplicando a st mismo? Puede que se
sienta culpable, y probablemente detras de su culpabilidad haya resentimiento.

De forma parecida, si dice algo asi como: «No deberia hacer esto», pidele
que diga en voz alta: «No quiero hacer estox. Igual que antes, pregintale cémo
se siente. Esta estratagema permite que el cliente tome el control de sus accio-
nes, le da otra opci6n y centra su atencion en el objetivo.

Cuando un cliente diga que «no puede» hacer algo explora esa afirmacién
como si se tratara de una creencia. Es muy probable que el obstaculo no esté en
la realidad, sino en su mente.

Hay muchas formas de cuestionara un cliente que te dice que no puede ha-
cer algo. Por ejemplo, si dice algo parecido a: «Simplemente no puedo relajar-
menx, puedes cuestionar eso de distintas formas:

1. Puedes tratarlo como una palabra de presién y cuestionar las conse-
cuencias imaginadas con la pregunta: «;Qué pasaria si te relajases?»

_
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2. También puedes preguntar: «;Qué te lo impide?» Esta pregunta contie-
ne la presuncion de que el cliente puede relajarse, sélo que hay algo que
no se lo permite.

3. Puedes pedirle al cliente que distinga entre posibilidad y capacidad:
«;No puedes o no sabes hacerlo?» A veces el cliente piensa que algo es
imposible, cuando lo que ocurre en realidad es que no sabe cémo ha-
cerlo. Confunde posibilidad con capacidad. Lo unico que necesita es
aprender a hacerlo.

«Pero...»

Presta atencion a la palabra «pero» en el lenguaje de tu cliente. «Pero» es una
palabra que inmediatamente descalifica o incluso niega lo que antecede. Cuan-
do escuches un «pero» pidele al cliente que lo sustituya por «y». Por ejemplo,
en lugar de decir «Estoy de acuerdo contigo, pero creo que también deberias
considerar este otro puntox, pidele que diga: «Estoy de acuerdo contigo, y creo
que también deberias considerar este otro punto», lo cual une ambas frases y
tiene mas probabilidades de ser recibido con mente abierta.

Otra forma de tratar con «pero» consiste en invertir el orden de las dos afir-
maciones separadas por él. Asi, si un cliente dice algo como: «Intentaré hacer-
lo, pero sera dificil», pidele que diga: «Sera dificil, pero trataré de hacerlo». Un
pequeno cambio que marca una gran diferencia.

A veces la palabra «pero» oculta lo que podriamos denominar un «apartes,
un comentario que se deja caer como si de algo trivial se tratara, pero que en
realidad es una cuestion crucial. El coach debe estar atento para recoger estos
comentarios y cuestionarlos. Son importantes y el cliente tratara de pasar su-
brepticiamente por ellos.

Algunos clientes utilizaran una y otra vez la expresién «Si, pero». Nada
de lo que el coach sugiera funcionara del todo, siempre habra un «perox». Ese
patrén puede resultar frustrante para el coach. «Si, pero» significa que el
cliente esta rompiendo constantemente la sintonia, buscando todo el tiempo
excepciones y dificultades. Llama su atencién sobre la dificultad que ese pa-
trén le esta causando. Ponle como tarea eliminarlo de su voeabulario duran-
te una semana. Pidele permiso para cuestionarselo cada vez que lo utilice
contigo. Sugiérele que lo reemplace por otra expresion, como: «Me preocupa
que...»

i
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Significados

Todos extraemos significados de nuestras experiencias. Intelectualmente sabe-
mos que no controlamos el mundo, pero a pesar de ello tomamos como nuestras
muchas cosas que no tienen ninguna conexién real con nosotros, La sabiduria
1o consiste tanto en lo que nos sucede como en el significado que sacamos de
ello. Presta atencién al modo en que tu cliente interpreta sus experiencias. Algu-
nas personas conectan series de acontecimientos de una forma que les hace sen-
tir mal o que refuerza sus creencias limitadoras. Observa en particular el modo
en que el cliente apoya sus interpretaciones, como en el caso de «Llegé tarde, o
sea, que la reunion no le importabas, en el que el cliente esta diciendo que cuan-
do alguien llega tarde significa automaticamente que no le importa la reunién.

Otro ejemplo seria el del cliente que esta realizando una presentacion y ob-
serva que alguien del publico bosteza, Puede interpretarlo como que quien
bosteza estd aburrido porque su presentacion no es interesante, Puede incluso
generalizar y decidir que no sabe hablar en publico... en ningun caso...

Otro en cambio interpretaria que si esa persona bosteza es porque esta can-
sada. Tal vez se acosto tarde anoche y quiza seria una buena idea hacer una
pausa para todos, de modo que después de ella pudiesen prestar més atencion.
En este caso el presentador no saca ninguna conclusién sobre lo bien o mal que
lo esta haciendo, ni mucho menos sobre su capacidad para hablar en publico.
La experiencia es la misma en los dos casos, pero el significado es muy distin-
to. Cuando no conoces la respuesta, cualquier interpretacion es tan realista
‘como cualquier otra,

Lenguaje abstracto

Finalmente, presta atencion también al lenguaje abstracto, con palabras como
westrésy, «relaciony, «fracaso» o «depresions. Los nombres abstractos supri-
men mucho detalle. No hay en ellos sentido de acci6n, el nombre abstracto no
implica ni autor ni accién. Las abstracciones son el enemigo del coaching basa-
do en la accion.

Realiza el siguiente experimento:

* Di mentalmente «La comunicacién es importantes y observa qué pen-
samientos acuden a tu mente. Lo més probable es que tus imigenes
mentales sean abstractas e inméviles.
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* Ahora prueba con «Quiero comunicarme» y observa la sensacion de
actividad que conlleva. Estis haciendo algo en lugar de contemplarlo.

Los nombres abstractos son utiles y en ocasiones necesarios, pero el coach
tiene que asegurarse de que el cliente no los use de forma habitual, porque eso
indicaria que no hay cambios en su experiencia.

«Mi comunicacion en esta relacién me esta causando mucho estrés y mu-
cho miedo» contiene cuatro abstracciones («comunicacions, «relacién», «es-
trés» y «miedo»). Ningin coach deberia pasar por alto una frase asi de su
cliente. En ese momento deberfa comenzar a indagar sobre como se comuni-
ca el cliente, c6mo se relaciona, qué es lo que le estresa y de qué esta asusta-
do. Hay que colocar al actor en la abstraccion y darle vida.

Abstracciones como «comunicacion» son nombres, pero lo que en realidad
describen son procesos. Cuando el cliente dice que esta muy estresado eso sue-
na como si el estrés fuese alguna entidad diferenciada, pero no lo es, es algo que
estd sucediendo, de modo que el coach debera formular preguntas como:

* «;Como sientes ese estrés?»
* «;Como, exactamente, te estds estresando?»
* «;Qué es lo que te estd estresando?»

Si el cliente dice que tiene miedo, el coach puede preguntarle qué es lo que
le asusta. Si dice que la comunicacién es mala, debera averiguar quién esta co-
municando, qué es lo que esta comunicando, como lo estd comunicando y qué
va mal en la comunicacién.

Muchas de las preguntas poderosas impiden al cliente responder en len-
guaje abstracto. Cuando el coach convierte las abstracciones estaticas en ver-
bos, proporciona al cliente la imagen de que es un agente capaz de elegir y de
actuar.

Muchos de los patrones de lenguaje que hemos visto hasta aqui indican la pre-
sencia de creencias limitadoras. Las creencias limitadoras constituyen a menu-
do nuestros mayores obstéculos. Las creencias potenciadoras son, en cambio,
nuestros recursos mas importantes, El capitulo siguiente est4 dedicado a las
creencias.

—
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Resumen

El coaching tiene una estructura

Comienza por establecer sintonia con el cliente y explorar sus objetivos,
valores y creencias,

El coach le da a su cliente tareas ¥ le apoya en su realizacion. de modo que
el cliente pueda reevaluar sus hébitos.

Las preguntas son el medio principal del coach para ayudar a su cliente.
Las preguntas de coaching:

* Son invitaciones irresistibles a pensar,

* Tienen propésito,

Se centran cual un foco sobre Ia experiencia del cliente.

Hluminan algunas dreas de Ia experiencia del cliente y dejan otras en |a
oscuridad,

Contienen presunciones.

Tienen una intencign honesta y €Speran una respuesta igualmente
honesta,

Deben ser formuladas en e momento adecuado.

* Recaban buena informacien.

Construyen y mantienen sintonia.

* Suscitan estados emocionales en el cliente.

.

Las preguntas poderosas comparten los atributos siguientes:

* Comienzan habitualmente con Ia palabra «quén., I
* Conducen a la accién, I
* Estan orientadas al objetivo y no al problema,

* Se centran en el presente y en el futuro, no en el pasado.

* Contienen presunciones potenciadoras,

* Tienen un propésito definido.

La estructura basica de una buena pregunta de coaching es:

Qué... ta... verbo... futuro positivo.
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* Las preguntas tipo «qué» centran la atencién en los objetivos y los va-
lores.

* Las preguntas tipo «cémo» centran la atencion en el modo de lograr los
objetivos del cliente.

* Las preguntas tipo «cuandos centran la atencién en el tiempo,

El coach utiliza estas diferentes clases de preguntas para cuestionar las ma-
nifestaciones del cliente, cuando éste utiliza un lenguaje que denota que su for-
ma de pensar es limitada. Con el objetivo de liberar al cliente para que pueda
elegir y actuar, el coach cuestiona su lenguaje para cuestionar la forma de pen-
sar que lo inspira.

Cuestiona a tu cliente cuando manifieste:
opiniones irreflexivas
formule:
comparaciones inadecuadas
generalizaciones
presunciones injustificadas
interpretaciones inapropiadas
forme:
abstracciones
y realice:
lectura de mente
Pidele al cliente que sustituya «peros por «y».
Convierte palabras de presion como «deberfa...» o «tengo que...» en pro-
positos reemplazandolas por «puedo...» o «quiero...»

Tareas de refuerzo
Si deseas comprender, actia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo, También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asi lo deseas,

1. Observa qué preguntas formulas cuando estés trabajando con tus clien-

tes.
Experimenta reformulando tus preguntas de modo que comiencen con

—
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la palabra «quéx. ;Qué diferencia notas en la calidad de las respuestas
que obtienes?

. En una de las sesiones con tu cliente, reserva diez minutos para formu-
larle preguntas. No hagas absolutamente nada mas que preguntar (a
menos que eso resulte del todo inapropiado). ;Qué efecto tiene eso? ;Te
resulta facil?

. Presta atencion durante un dia a todas las generalizaciones que escu-
ches, como por ejemplo «nunca», «siempres, «todos» o «nadie. Sin
cuestionarlas, preguntate tan sélo cuantas de ellas son literalmente cier-
1as y no tienen ninguna excepcion.

- Dedica otro dia a detectar palabras de presién en tu propio lenguaje,
como por ejemplo «deberia...», «tengo que...» o «tendria que...». Cada
vez que te descubras utilizando alguna de estas expresiones reempla-
za la palabra de presion por «puedo...» o «quiero...». ;Qué diferencia
notas?

- {Qué preguntas te gustaria realmente contestar? Formulalas. Por ejem-
plo:
«¢Como puedo ayudar a mis hijos a ser felices y tener éxito?»
«;Como puedo tener buena salud?»
«;Qué significa la muerte?»
«¢Puedo ser lo mejor que puedo ser?»
#Qué dicen estas preguntas sobre ti como persona?
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Creencias: las reglas de tu vida

Las creencias no son teorfas huecas, sino principios de accién, de modo que si
quieres saber qué es lo que cree una persona fijate en lo que hace, no en lo que

tra creencia al respecto.
Construimos las creencias basindonos en nuestras experiencias. Luego ac-

tamos como si fuesen ciertas. En cierto sentido son profecias que se autorrea-

lizan. Si crees que eres una persona agradable actuards como tal, abordaris a la

contrario también es cierto,

Eso significa que puedes elegir tus creencias. Si los resultados que estas obte-
niendo te gustan sigue actuando como hasta ahora y mantén tus creencias. Pero
5ino te gustan actiia de forma distinta ¥y cambia tus creencias,

Las creencias pueden cambiar y cambian realmente, Sin embargo, la creen-
cia de que las creencias pueden cambiar es en sf misma un reto para muchas
Personas, porque las ven como Posesiones personales. Hablan de «leners y
“Preservars creencias, de «ganarlasy y de «perderlas. Y, claro estd, nadie quie-
Te «perder» nada. Resulta mucho mas productivo hablar de «abandonars o
“superar» creencias que de «perderlass.
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También sucede que hemos invertido personalmente en nuestras creencias,
El mundo tiene sentido para nosotros cuando nos las confirma; es predecible y
nos proporciona sensacién de seguridad y certidumbre. Incluso puede suceder
que nos recreemos en el desastre a condicion de que lo hayamos predicho. «Ya
te lo dijex» es una frase muy satisfactoria, no porque hayamos deseado que la
cosa saliese mal, sino porque nuestras creencias quedan confirmadas.

Coaching con creencias

Alguna clase de coaching pude tener lugar sin tratar con las creencias. Por
ejemplo, puede que un cliente que acude para ganar o mejorar habilidades
tenga ya la creencia de que puede hacerlo. De forma parecida, el coach puede
ayudar a otro cliente que recurre al coaching para solucionar un problema
personal o de negocios trabajando dentro del marco de sus creencias. Es lo
que denominamos «coaching de bucle simple», porque el coach ayuda al
cliente a lograr su objetivo definiéndolo e invitindole a emprender la accion,
a recibir realimentacion positiva, y a aprender en el proceso.?

Sin embargo, si el cliente duda de su capacidad para alcanzar el objetivo, el
coach tendra que indagar en sus creencias.

El coaching que trata con creencias es mds poderoso porque no sélo re-
suelve el problema, sino que cambia la forma de pensar que constituia el ori-
gen de ese problema. Recibe la denominacién de «coaching de doble bucles
porque introduce la creencia del cliente en el bucle de realimentacion. Y pues-
to que las creencias actian a modo de reglas omnipresentes sobre lo que es o
no posible, como resultado del coaching el cliente también podra ser mas crea-
tivo en otras dreas de su vida.

En este caso el cliente aprende que sus creencias acerca del problema son
parte de €él. Al cambiar esas creencias puede emprender nuevas acciones que no

2. En lenguaje sistémico se denomina «bucles a todo proceso cerrado donde los resultados
de cada paso son rec festimulos para el sigui Lasd inaci «positivos y «negati-
vor en relacion al feedback (realimentacién) no lo califican de «buenos o «malos, sino que se re-
fieren a la capacidad del estimulo de que se trate para reforzar o disminuir el bucle, respectiva-
mente. Tengo hambre, pienso en comida, y como resultado tengo mds hambre (estimulo/bucle
positivo, refuerza el proceso, cuanto més pienso en comida mas hambre tengo). Tengo hambre,
como algo, y como resultado tengo menos hambre (estimulo/bucle negativo, disminuye el pro-
€eso, cuanto méds como menos hambre tengo). (N. del T.)

—
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K,

Realimentacion

Coaching de bucle simple

s6lo solucionen el problema, sino que conduzcan a nuevas experiencias mas
alla del contexto del mismo.

Un modo de comenzar a trabajar las creencias del cliente consiste en darle
arellenar el formulario Creencias en el tiempo (ver el apartado Recursos para el
capitulo 6 de la pdg. 250), disenado para explorar las creencias acerca de la
edad, la belleza, la felicidad, el hogar, el amor, la carrera y las posibilidades en
distintas etapas de su vida. Por ejemplo, jqué crefas tu sobre la edad cuando
eras pequeiio? Lo mds probable es que dividieras el mundo entre nifios (la gen-
te de tu edad) y adultos, la gente mayor. Luego, ya en tu adolescencia, estaban
por un lado los nifios, luego tus iguales y finalmente los viejos (incluso muy
vigjos). Al entrar en la veintena la categoria de «muy viejo» quizd comenzé a
postergarse cada vez mas en el tiempo, en proporcién inversa a tu cantidad de
pelo. ;Y qué creias siendo nifio en relacion con el amor? ;Y en la adolescencia?
Y a los veinte anos? Se trata de un formulario sumamente revelador, que de-
muestra con claridad cémo cambian las creencias. Puede que cambien debido
a experiencias poderosas o que evolucionen de forma natural.

Al hablar de creencias positivas con un cliente, comprueba si son un refle-
jo de su identidad. Por ejemplo, tal vez un cliente diga «Quiero tener felicidad»
y otro diga «Quiero ser feliz». Aunque parezca lo mismo, el significado interno
es diferente. Todo aquello que tienes no eres tii, pertenece a algun lugar fuera de

_
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Cambio
de

creencias

Objetivo,

roblema,

cuestion
del cliente

Aprmdlzt Accion
Fccdback/
Coaching de doble bucle

ti y no forma parte de quien tu eres. Eso significa que puedes «tenerlos hoy,
pero quizd perderlo manana. Es mucho mejor vivirlo como parte integrante de
quien ti eres.

El espariol y el portugués tienen dos verbos distintos para el inglés «to be».
Ser implica permanencia, que algo forma parte de la existencia de la persona.
Estar describe una situacion temporal y se refiere mas bien al estado de la men-
te o del cuerpo en un momento determinado. Asi pues, si digo que «Estoy can-
sada» me refiero a un estado transitorio de mi cuerpo o incluso de mi mente. Si
digo en cambio que «Soy Andrea» me estoy refiriendo a algo permanente. Pue-
do estar o no cansada, pero siempre seré Andrea. Cuando estoy cansada no
pierdo mi identidad, se trata simplemente de un estado transitorio; no «soy»
una persona cansada. Y puedo decir «jSoy feliz!». No importa que de vez en
cuando esté triste, porque soy una persona feliz.

El idioma inglés no hace esta distincion entre ambos verbos, pero el coach
si debe hacerla. En ocasiones el cliente generaliza a partir de estados o creen-

—
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cias temporales y los incorpora a su identidad: su propio lenguaje le induce a
error. Las creencias negativas temporales son mucho més faciles de manejar. He
aqui una norma muy 1til para el coach:

Convierte en temporal cualquier creencia negativa. Convierte en permanente
cualquier creencia positiva.

Ensénale al cliente la diferencia entre las dos, aunque su lenguaje no las in-
cluya.

|
W Creencias potenciadoras

El coaching actuia a partir de creencias potenciadoras. Aqui tienes algunas de
las presuposiciones de coaching. Acttia como si fuesen ciertas y serds un coach
excelente.

* 5i quieres comprender, actua.
El primer principio del coaching consiste en que el aprendizaje esta
en la accién. El cambio proviene de la accién, no de la comprension
intelectual. La accion produce realimentacién y aprendizaje. En coa-
ching, la accién consiste en avanzar hacia tus objetivos, vivir tus valo-
res y poner a prueba tus creencias, tanto respecto a ti mismo como a
los demés.

No hay fracaso, tan sélo aprendizaje.

El fracaso es solo un juicio sobre los resultados a corto plazo. Que no ha-
yas alcanzado tu objetivo significa tinicamente que no lo has alcanzado
todavia, El fracaso no es una idea sensata simplemente porque no se pue-
de probar una negacién. No puedes decir que has fracasado a menos que
abandones, y ésa es una eleccion tuya.

Tenemos todos los recursos que necesitamos, o podemos crearlos.

No hay personas sin recursos, tan sélo hay estados mentales sin recur-
sos. El trabajo del coach consiste en sacar a la superficie los recursos in-
ternos del cliente. Nuestra sabiduria profunda est4 esperando ser des-
cubierta.

—
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* Todo comportamiento tiene un proposito.
Nuestras acciones no son aleatorias, con ellas tratamos siempre de con-
seguir algo. Siempre nos estamos moviendo hacia alguna clase de objeti-
vo, aunque no nos demos cuenta de ello. Marcate, pues, tus propios ob-
jetivos, porque de lo contrario te encontraras con muchas personas que
estaran encantadas de hacerlo por ti.

Tener alguna opcién es mejor que no tener ninguna.
Si le proporcionas a tu cliente una opcién mejor de acuerdo con sus
creencias y sus valores, seguro que la acepta.

Lo estas haciendo lo mejor posible y atin puedes hacerlo mejor.

Creamos nuestra propia realidad.

Todos tenemos diferentes experiencias, intereses, estados de 4nimo, com-
promisos, gustos, disgustos y preocupaciones, de modo que nos forma-
mos distintas creencias a partir de las experiencias de nuestra vida, per-
seguimos distintos objetivos y tenemos valores distintos. Estas creencias,
estos objetivos y estos valores constituyen las caracteristicas principales
de nuestros mapas mentales, que a su vez dan forma al mundo que per-
cibimos. Actuamos como si estos mapas fuesen reales. Puede que esos
mapas sean buenos y nos proporcionen mucha libertad para explorar, o
malos, insuficientes y llenos de peligros aparentes, y nos limiten nuestras
posibilidades. El coach tiene su propio mapa, respeta la visién del mun-
do de su cliente y trabaja con ella. Su intencién no consiste en acercar la
vision del mundo del cliente a la suya propia, sino en ayudarle a encon-
trar mas opciones en su propio mundo.

El coaching es una asociacion igualitaria y sinergética.

Las relaciones son mas que la suma de sus partes.
Si crees que uno y uno son dos, sélo es porque has olvidado el poder de
la conjuncion «y»: el poder de la conexion.

El cliente tiene todas las respuestas.
El coach tiene todas las preguntas.

—
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Estas presuposiciones pueden ser recursos de coaching muy valiosos. Su-
- pongamos que un cliente tiene dificultades en su relacién de pareja. Si su pare-
Jadejara de comportarse de tal o cual manera todo irfa bien. Cree que su pa-
Ieja no es razonable. ;Qué puede hacer el coach?

En primer lugar, observar a su cliente, prestar atencién a su tono de voz y
calibrarle. A continuacion, pedirle que elija alguna de las presuposiciones po-
derosas que acabamos de ver o invitarle a que piense alguna otra idea pode-
T0sa por su cuenta e imagine que es cierta en esa situacion que le preocupa.
Supongamos que elige la presuposicion «Lo estds haciendo lo mejor posibles.
El coach le pide entonces que imagine por un momento que eso es cierto en
la relacion con su pareja. ;Qué tal? ;Cémo se siente? ;Le hace pensar de otro
modo?

En este ejemplo, el cliente dejaria probablemente de culparse por la mala re-
lacién y se darfa cuenta lo mejor que pudiera de que lo est4 haciendo. En segun-
do lugar se daria cuenta de que su pareja también lo est4 haciendo, dado el mapa
de la realidad con que opera, y de que si tuviese una opcién mejor la seguiria.

El cliente ha pasado de repente de querer que su pareja cambie de com-
portamiento, a cambiar su propia forma de pensar en la situacion y a verla tan-
to desde el punto de vista propio como desde el de su pareja.

El coaching calibrard a su cliente mientras éste piensa en su nueva creen-
cia. Probablemente hablara y actuara de forma muy distinta a como lo hacia an-
tes. El cliente no necesita pensar que la creencia que ha generado el cambio es
siempre cierta, sino tan slo que es de aplicacion a esa situacién concreta,

Por ultimo, el coach le sugerir una tarea. La préxima vez que se enfrente a
una amenaza de altercado con su pareja recordara esa nueva creencia, actuara
como si fuese cierta y observard los resultados. ;Serdn éstos distintos de los ha-
bituales? Casi seguro que si.

En la siguiente sesion, el coach y su cliente analizaran las diferencias ylo
que éste ha aprendido de la situacion.

Aqui tienes un resumen del proceso.

Intervencion de coaching: Empleo de creencias poderosas

* Calibra al cliente mientras habla de la situacion.
¢Qué aspecto tiene?
¢Como te suena?
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« jQué palabras utiliza?
Pidele que elija alguna de las presuposiciones de coaching o alguna creen-
cia potenciadora que conozca y respete. ;Qué creencia piensa intuitiva-
mente que le puede ayudar en esta situacién?

.

Pidele al cliente que imagine que esa creencia es cierta. Puede imaginar
c6mo seria si esa creencia fuese cierta, o recordar alguna ocasién en que
lo haya sido para él antes. Calibrale mientras lo hace.

* Pidele que imagine de nuevo la situacién, pero esta vez desde la nueva
creencia. ;En qué cambiaria su forma de actuar? ;Cémo cambiaria su
forma de ver a la otra persona? Calibrale de nuevo. Asegurate de que
mantenga la fisiologia asociada a la creencia potenciadora.

Cuando el cliente te informe de una diferencia positiva como resultado
de la nueva presuposicién y puedas confirmarla calibrandole, dale
la tarea de utilizar esta presuposicién la préxima vez que se presente la
situacion problematica.

En la siguiente sesion analizad juntos los resultados del cambio.

Creencias limitadoras

Las creencias limitadoras son los principales culpables de que no alcancemos
nuestros objetivos ni vivamos nuestros valores. Actiian a modo de normas que
nos impiden lograr lo que en realidad es posible, somos capaces de conseguir
y nos merecemos. Cuando el coach formula la pregunta: «;Qué te impide al-
canzar tu objetivo?», las respuestas suelen ser creencias limitadoras.

Las creencias limitadoras suelen tener su origen en la infancia, cuando
imitdbamos a nuestros progenitores: los padres nunca son perfectos. Estas pri-
meras creencias suelen permanecer ocultas y no las evaluamos consciente-
mente como adultos. También absorbemos creencias limitadoras de los me-
dios de comunicacion. Las series televisivas presentan situaciones en las que
los personajes actuan conforme a limitaciones absurdas, de otro modo no ha-
bria argumento.

Veamos algunas creencias limitadoras tipicas:
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«Tengo que trabajar muy duro para ganar mucho dinero y poder vivir.»
«Sin sufrimiento no hay beneficio.»

«Para ser feliz tengo que ser rico.»

«El éxito requiere tiempo.»

«No puedo fiarme de nadie.»

«La mayoria de la gente tiene mas suerte que yo.»

«No hay forma de superar un mal comienzo en la vida.»
«No puedo trabajar con un ordenador.»

«No puedo vivir sin ese trabajo.»

«No puedo ganar sin que otros pierdan.»

«Nunca consigo lo que quiero.»

«Los otros son mejores que yo.»

«El coaching es dificil.»

«No soy una persona flexible.»

«No me merezco tener éxito.»

«No puedo lograr lo que deseo.»

«He llegado a mis limites.»

® 8 & 8 & 8 e 8 s 8 8 B ‘s

Estas y otras creencias limitadoras similares s6lo son ciertas si actiias como
si lo fuesen. Supongamos que sean falsas. ;Qué diferencia comportaria eso?
¢Vale la pena esa diferencia?

Identificacion de creencias limitadoras

En coaching basta a veces con ser capaz de expresar las creencias limitadoras y pre-
ver sus efectos para que el cliente las cambie y cambie con ello su propia realidad.

Las personas no suelen ser conscientes de sus creencias limitadoras. El pri-
mer pdso consiste en convertirlas en lenguaje. As se ponen en evidencia y pueden
ser examinadas. Existen dos formas muy sencillas de hacerlo. La primera con-
siste en el formulario para «Creencias limitadoras».

Formulario para la identificacion de creencias limitadoras

* Pidele al cliente que piense en un objetivo importante para él.

* Pidele que, con ese objetivo en mente, repita en voz alta cada una de las
' frases siguientes, incluyendo en ellas el objetivo en el lugar reservado
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para ello. Asf pues, si su objetivo consiste en tener mejores relaciones,
la primera afirmacién dird: «Me merezco tener mejores relaciones».

A medida que avanziis, tanto el cliente como i mismo deberéis eva-
luar cada una de las afirmaciones puntuandola del uno al diez. El uno
significa que no creéis en absoluto en esa creencia y el diez que la creéis
por completo.

1. «Me merezco alcanzar [mi objetivo].»
bonieds - 03 w5 eilBulndlnecBneds pi:l0
No lo creo en absoluto Lo creo del todo

2. «Tengo las habilidades y la capacidad necesarias para alcanzar [mi
objetivo].»

1 sy, Botiathe t0infrfoe JF 5 S0EiSnmi10

No lo creo en absoluto Lo creo del todo

3. «Es posible alcanzar [mi objetivo].»
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
No lo creo en absoluto Lo creo del todo

4. «Tengo claro [mi objetivo].»
laci2s (9nitddedas 6 o T B9 ..10
No lo creo en absoluto Lo creo del todo

5. «[Mi objetivo] es deseable.»
Lo iueB s dimas Seun O doT ine Bz 510 !
No lo creo en absoluto Lo creo del todo !

6. «[Mi objetivo] es ecolégico.»
1 2o B st orodine ey Lo pdin 9 10
No lo creo en absoluto Lo creo del todo

7. «[Mi objetivo] merece la pena.»

LirmiZes adoacteomniSnavh FuifiaciBini 9 10
No lo creo en absoluto Lo creo del todo

—
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El resultado puede ser muy revelador, Las puntuaciones bajas (me-
nos de 7) indican la presencia de una creencia limitadora, o bien que la
persona no ha pensado suficientemente en el objetivo. El coach debera
investigar: «;Por qué dudas?» «;Qué te hace?»

Como coach, ;le das a cada afirmacién la misma puntuacion que tu
cliente? Por ejemplo, si el cliente dice: «Me merezco alcanzar [mi objeti-
vol» y detectas algan indicio de duda en el tono de su voz o en su len-
guaje corporal, puede que punties esa afirmaci6n con un siete, aunque
€l le haya dado un diez. Cuestiénasela: «;Estas seguro?»

Recuerda que lo haces en favor de sus intereses. Algunas veces el
cliente punttia més en funcion de lo que le gustaria creer que de lo que
realmente cree. Asegurate de estar convencido de la honestidad y la co-
herencia de cada una de las afirmaciones de tu cliente.

La segunda forma de identificar las creencias limitadoras del cliente con-
siste en preguntarle por qué no est4 consiguiendo su objetivo. ;Qué cree que le
frena? Sus respuestas pondran en evidencia lo que percibe como limites. A me-
nudo estos limites estan mas en el cliente que en el mundo real.

Aqui tienes un buen principio con el que trabajar;

Cualquier cosa que el cliente diga que le impide alcanzar su objetivo proviene de
¢l mismo y no del mundo real.

Los obstdculos se crean en el mundo exterior a partir de las creencias limitadoras
de la mente del cliente.

El proceso PCM> |
Para alcanzar su objetivo, el cliente necesita creer tres cosas: |
Posibilidad Aleanzar el objetivo es posible.

Capacidad El es capaz de alcanzarlo.
Merecimiento  Se merece alcanzarlo.

3. PAW en el original (Possibility, Ability, Worthiness). En ingles, la palabra «paws significa
«garras. (N. del T.)
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Posibilidad, capacidad y merecimiento constituyen las tres claves del logro:
el proceso PCM.

Posibilidad
En primer lugar, el cliente tiene que creer que sus objetivos son posibles... para
él. De otro modo ni siquiera intentara alcanzarlos.

Habida cuenta de que somos humanos y no superhéroes, todos tenemos
nuestros limites. Sin embargo:

* No sabemos cuales son esos limites.
* No lo sabremos hasta que lleguemos a ellos.

| A menudo confundimos la posibilidad con la competencia. Pensamos que
algo es imposible, cuando lo que realmente sucede es que no sabemos cémo ha-
cerlo.

Capacidad

Cuando un cliente cree que su objetivo es posible, al menos sigue en el juego.
El siguiente bloqueo se presenta si el cliente cree que no es capaz de alcanzar-
lo. El mismo le ha puesto un techo a sus logros.

El coach puede facilitar a su cliente una creencia verdadera basica:

Aun no has llegado al limite de lo que eres capaz.

El tinico modo que tienes de demostrar que puedes alcanzar un objetivo
es alcanzindolo. Hasta ese momento no lo sabes, de modo que es mejor creer
que si puedes, lo cual es igual de realista que creer que no puedes. Nunca po-
dras demostrar que no puedes alcanzar un objetivo porque probar una nega-
cion es imposible. Lo tinico que puedes decir es que no lo has alcanzado... to-
davia.

En otros tiempos se consideraba imposible que un ser humano corriera
una milla en menos de cuatro minutos, hasta que Roger Bannister lo hizo en
Oxford el 6 de Mayo de 1954. A partir de ese momento ocurrié una cosa sor-
prendente: cada vez mds atletas lo hicieron, hasta que un par de afios después
de la gesta de Bannister se contaban por docenas quienes la habfan emulado.
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Este logro «imposible» es hoy en dia moneda corriente en el atletismo. La ha-
zana de Bannister cambi la creencia universal de lo que era imposible.

Asf que pidele a tu cliente que mantenga la mente abierta en relacién con
su capacidad.

En ocasiones el cliente te anunciara alegremente que no tiene la capacidad
necesaria para hacer tal o cual cosa. Har4 gala de sus limitaciones, confundién-
dolas con la modestia. Presta atencién uno o dos dias y escucharas toda una re-
tahila de cosas que la gente dice que no puede hacer:

* «No sirvo para manejar el dinero.»
* «No puedo controlar lo que como.»
* «No consigo llegar a tiempo a ninguna parte. »

Cuando oigas esta clase de afirmaciones en boca de tu cliente, pidele que
cambie su lenguaje y que diga por ejemplo:

«De momento no sirvo para manejar el dinero. »

«No creo que sepa manejar dinero.»

«Todavia no soy capaz de controlar mis habitos de comida.»
* «En el pasado nunca he sido puntual en mis citas.»

Cambiar el lenguaje es el primer paso para cambiar la forma de pensar y,
por consiguiente, la creencia. ’

Dejar de hacer esta clase de manifestaciones constituye una buena tarea
para el cliente que tenga que liberarse de estos reconocimientos de incompe-
tencia.

Eso no quiere decir que el cliente tenga que asegurar que es bueno en estas
habilidades, ni que tenga siquiera que proclamar que las tiene. S6lo se trata de
que deje de decir que no las tiene. Al principio tal vez se sienta incomodo, pero
estd dando el primer paso hacia un enfoque mas realista a la cuestion de sus ha-
bilidades.

El problema con las declaraciones puiblicas de incompetencia consiste en
que los demds se las creen. Como no esperan de ti que tengas éxito, no te pi-
den que te las cuestiones. Al contrario, refuerzan tu creencia.

Poner excusas por adelantado es otro de los patrones que encontrards en
tus clientes. Te anunciarén por qué van a fracasar o te detallaran circunstancias
insuperables antes de que éstas se presenten. Por lo general, si un cliente te pre-
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senta una excusa anticipada es porque intuye que la va a necesitar. Prepara el
terreno para el fracaso. Tal vez haya muy buenas razones para que no logre sus
objetivos, como por ejemplo que agarre un fuerte resfriado justo cuando tenia
que realizar esa presentacion tan importante que le impida pensar (o hablar)
con la claridad que él quisiera. Incluso en el caso de ser ciertas no conviene pre-
sentar excusas de antemano porque eso facilita el fracaso.

Merecimiento

Por 1ltimo, el cliente debe creer que merece alcanzar sus objetivos. A menudo
existe la creencia, arraigada en la infancia, de que no nos merecemos aquello
por lo que no hayamos trabajado duro. O tal vez de que si conseguimos algo es
tinicamente gracias a la generosidad ajena y no por nosotros mismos. Algunos
clientes creen que para que ellos puedan triunfar otros tienen que fracasar. Eso
les vuelve incongruentes con el éxito.

Una tarea para asignar a los clientes que se encuentran en esta situacién po-
dria consistir en reevaluar su infancia desde el punto de vista de que si se me-
recen las cosas, y de que son los demds quienes piensan lo contrario, De este
modo la creencia estd en los demas. A veces sera incluso necesario que hablen
con sus progenitores.

Parte del coaching mas valioso consiste en conseguir que el cliente sienta
que merece las cosas, que si merece tener los sentimientos que tiene y los obje-
tivos que desea. _

Eso puede conducir a algunas conversaciones profundas que llevaran al
cliente a reevaluar su vida entera. Las creencias culturales también juegan su pa-
pel. Por ejemplo, en el norte de Europa existe la creencia generalizada de que si
no has tenido que trabajar duro por algo, no te lo mereces. Se trata de una ver-
sién sofisticada de la creencia que asegura que «sin sufrimiento no hay benefi-
cio». Eso es simplemente falso porque en otras culturas, sobre todo en algunas
culturas latinas, prevalece la idea contraria, a saber, que cuando algo requiere
demasiado esfuerzo es que no merece realmente la pena. Puedes comenzar a sa-
cudir esa clase de creencias con preguntas como:

* «;Qué tendria que pasar para que te merecieras esto?»
* «;Bajo qué circunstancias te lo merecerias?»
* «;Conoces a alguien que lo merezca?»
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Ejercicio con el Proceso PCM

Es un proceso muy poderoso que puedes utilizar con tus clientes para tratar
con sus creencias limitadoras.

* Pidele al cliente que explore alguno de sus objetivos importantes con la
ayuda del formulario para la identificacion de creencias limitadoras de
las paginas 141-143. Encontrara algunas creencias limitadoras en las
areas de posibilidad, capacidad o merecimiento.

Asegurate de que realmente desee ese objetivo y comprueba con el |
cliente la ecologia del mismo. ;Es realmente bueno para él? ;Se corres-

ponde con sus valores? ;Puede perjudicar a otras personas importantes |
en su vida?

Pregrintale qué es lo que le impide alcanzar el objetivo.
Trata los obstaculos que enumere como creencias, no como realidades.
Esos obstaculos encajaran por lo general en alguna de estas cinco categorias:
No tiene los recursos necesarios: personas, equipo, tiempo, etc.
Tiene los recursos pero no sabe qué hacer.
Sabe que hacer, pero cree que no tiene la habilidad necesaria para ha-
cerlo.
Tiene la habilidad necesaria para hacerlo, pero cree que no merece la
pena. '
Cree que merece la pena, pero no se lo merece o le parece mal a un
nivel profundo.

Pidele que reflexione acerca de las creencias limitadoras que acaba de
descubrir.

¢{De cuales esta seguro?

iDe cudles no lo esta?

¢Qué creencias son importantes para la consecucién de ese objetivo?

¢Cuiles son, segun su opinion, los mayores obstaculos?

¢Cudles no son importantes?
Luego puede reflejar todo eso en el Cuadrante de creencias (ver Recursos para
el capitulo 6, pdg. 249). Las creencias de las que estd seguro y que son impor-
tantes para el logro del objetivo iran en el dngulo superior izquierdo. Aque-
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llas de las que no estd seguro, pero son importantes, se anotaran en el angu-
lo inferior izquierdo. Aquellas de las que si esta seguro pero no son impor-
tantes se anotaran en el angulo superior derecho y las creencias de las que no
estd seguro y no son importantes se anotaran en el angulo inferior derecho.

Pidele al cliente que elija una de las creencias importantes (del lado
izquierdo del cuadrante). Entre los dos, preparad una tarea para poner
a prueba la creencia elegida. No se trata de demostrar que es falsa, sino
de obtener informacién sobre ella. Las creencias limitadoras crecen
y proliferan en la sombra cuando no reciben la luz del feedback del
mundo exterior. Este no es un proceso para cambiar creencias, sino para
exponerlas a la luz del feedback. A base de actuar segin ella, el cliente
ha convertido en cierta su creencia. Con el feedback, la creencia se debi-
litard y a menudo el cliente la abandonara espontineamente.

Cambio de creencias

Como demuestra el formulario para Creencias en el tiempo (ver Recursos para
el capitulo 6, pag. 250), nuestras creencias cambian de forma natural a lo largo
de la vida. Veamos cémo es este ciclo:

* Insatisfaccion con los acontecimientos presentes.

* Duda acerca de la creencia existente.

* Deseo de creer en algo distinto.

* Nueva creencia.

* La creencia anterior pasa a engrosar las filas de las creencias desfasadas.

Si quieres cambiar las creencias de tu cliente, aqui tienes un proceso que se
basa en lo que ocurre de forma natural.

Proceso de cambio de creencias

* Identifica la creencia limitadora que el cliente quiere cambiar.
Pidele a tu cliente que la escriba con palabras muy precisas. Tan pron-
1o una creencia se identifica con palabras pierde la mitad de su poder,
se vuelve vulnerable.

| :
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ql' Averigua cual es la intencion positiva de esa creencia. ;Qué tiene de po-
sitiva para el cliente, a pesar de que le limita de muchas otras formas?

* Preguntale al cliente qué le gustaria creer en lugar de eso que cree.
La nueva creencia debe reunir las caracteristicas siguientes:

Debe formularse en positivo (es decir, no debe contener ninguna pa-
labra negativa como «no», «nuncas, o «ninguna/os).
Debe estar abierta al feedback y, por consiguiente, ser susceptible de
comprobacién frente a la experiencia.
Debe ser ecolégica (es decir, el cliente tiene que sentirse a gusto con
ella y no debe perjudicar sus relaciones con otras personas).
Debe satisfacer la misma intencién positiva que la creencia a descartar.

* Pidele al cliente que escriba la nueva creencia. Tiene que estar cuidado-
samente redactada. Deberd hablar de autodesarrollo y estar formulada
en tiempo presente, como si estuviese ocurriendo ahora mismo. Por ejem-
plo, si el objetivo consiste en aumentar la confianza en si mismo, un
texto adecuado para la nueva creencia podria ser:

«Creo cada vez mds en mi mismo y en mis capacidades.»

Eso la convierte en relevante ahora y le confiere direccion y energia. No for-
mule una creencia como si ya hubiera ocurrido.

* ;Qué tal dudar de la creencia?
Pidele al cliente que evoque un momento en el que haya dudado de al-
guna creencia. El formulario para Creencias en el tiempo (ver Recursos-
para el capitulo 6, pdg. 250) constituye una excelente preparacion. Luego
pidele que, desde este estado de duda, piense en la creencia limitadora
actual.
Mientras lo hace, comienza a socavar esa creencia preguntandole:
¢Cuales son los inconvenientes de esta vieja creencia?
¢Encaja realmente en lo que a ti te importa? (Eso alude a los valores
del cliente.)
¢Ha habido alguna ocasién en que lo que sucediera no se correspon-
diese con esta creencia? (Eso mueve al cliente a buscar un ejemplo
contrario.)

TR —— |
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$Qué sentias al creer esa vieja creencia? (Eso hace que el cliente vea la
creencia en el tiempo en lugar de ahora mismo.)

A continuacién sacale de su estado de duda. Es lo que se conoce como
«romper el estado». Cuando el cliente ha entrado en un estado y quieres de-
volverle al presente distraele de algin modo, tal vez con un chiste o pidiéndo-
le que se levante y se mueva un poco.

* ;Qué tal estar abierto a la creencia?
Pidele al cliente que evoque una ocasion en que haya estado abierto a al-
guUna nueva creencia.
De nuevo el formulario para Creencias en el tiempo puede ser de ayuda.
Una vez en este estado, pidele que piense en la nueva creencia.
$Qué siente?
¢Es esa una opcién mejor que la creencia anterior?
{En qué grado satisface la intencion positiva de la creencia anterior?
$Queé tal seria creer esto?
;Qué diferencia implicaria?
{Qué podria hacer que no esté haciendo ahora?
#Qué tendria que dejar de hacer de lo que esta haciendo ahora?

* Pidele al cliente que valore ambas creencias.
iNecesita refinar la nueva creencia?
¢Hay algun «si, pero»?
¢En qué es mas 1til la nueva creencia que la anterior?

« Pidele al cliente que lleve la creencia anterior al «museo de viejas creen-
cias» (donde siempre estara disponible por si algun dia la necesita).

* jAccion! ;Qué hara de forma diferente como resultado de la nueva
creencia? Asignale de inmediato alguna tarea basada en esta nueva
creencia que ahora es cierta para él.

El cambio de creencias constituye una intervencion poderosa, susceptible de
abrir el camino hacia un gran cambio en la experiencia del cliente, asf como
de hacerle avanzar rapidamente hacia sus objetivos. El siguiente capitulo se cen-
tra en otras intervenciones de PNL para el proceso de coaching,

—
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~ Resumen

Las ereencias son normas para vivir. Pueden ser potenciadoras o limitadoras.
Son principios de accién sobre los que actuamos como si fuesen ciertos.
Podemos creer en lo que queramos.

Nuestras creencias influyen sobre nuestras experiencias. Hacen que algu-
nas sean posibles y otras no. Todos tenemos nuestra propia realidad, creada y
sustentada por nuestras creencias. Actuamos segiin esta realidad.

Las creencias cambian como resultado de la experiencia, unas veces gra-
dualmente y otras abruptamente.

Puedes saber lo que una persona cree por lo que hace, no por lo que dice.

En el coaching de bucle simple el cliente no cambia (ni necesita cambiar)
ninguna de sus creencias.

El coaching de bucle doble obliga al cliente a cuestionar y cambiar sus
creencias.

Las creencias del coaching son:

Si quieres comprender, actua.

No hay fracaso, tan sélo aprendizaje.

Tenemos todos los recursos que necesitamos, o podemos crearlos.
Todo comportamiento tiene un propésito. .

Tener alguna opci6n es mejor que no tener ninguna.

Lo estds haciendo lo mejor posible.

Creamos nuestra propia realidad.

El coaching es una asociacién paritaria y sinérgica.

El cliente tiene todas las respuestas.

El primer paso al tratar con creencias limitadoras consiste en ponerlas en
palabras.

Las creencias limitadoras suelen pertenecer a alguna de las categorfas si-
guientes:

* Posibilidad: Creemos que el objetivo es imposible.

* Capacidad: Creemos que no somos capaces de lograrlo.
* Merecimiento: Creemos que no nos merecemos alcanzarlo.

—
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La clave del logro consiste en creer en la posibilidad, en la capacidad y en
el merecimiento.

No podemos conocer dénde estan los limites de lo posible para nosotros
hasta que los alcanzamos.

Es imposible demostrar que no puedes hacer algo o que algo es imposible.

Nunca expreses publicamente lo que crees que son tus limitaciones.

Nunca le pongas excusas anticipadas al fracaso.

Las creencias cambian de forma natural a lo largo de la vida. El proceso
consiste en:

* Insatisfaccion con los acontecimientos presentes.

* Duda acerca de la creencia existente.

* Deseo de creer en algo distinto.

* Nueva creencia.

* La creencia anterior pasa a engrosar las filas de las creencias desfasadas.

El coaching utiliza este proceso natural para cambiar creencias limita-
doras.

Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actiia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capitulo. También puedes utilizarlas como
tareas para ti y para tu cliente si asi lo deseas.

1. Cuando tomas una decision, jen qué te basas? ;En los hechos? ;En tu ex-
periencia? ;En las opiniones de los demas? A menudo formamos creen-
cias y tomamos decisiones segun lo que otros dicen o lo que vemos en
Internet y en los medios de comunicacién. Pueden ser buenas fuentes,
pero no dejan de ser una experiencia de segunda mano.;Qué han hecho
esas fuentes para merecer nuestra confianza?

Cuando tomas una decision, jes realmente tuya?

La proxima vez que tengas que tomar una decision coge dos hojas de
papel.

En una de ellas anota todas tus experiencias sobre el tema. En la otra
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escribe las opiniones ajenas y todo lo que hayas leido y escuchado
sobre la cuestion.

Acto seguido tira la segunda hoja a la papelera.

Mira de nuevo la primera hoja.

Cudl es tu decision, basada en tu propia experiencia?

- ¢Qué tres cosas intentarfas si supieses que no ibas a fracasar?
Anotalas en una hoja de papel.
¢Por qué no las estés intentando ahora mismo?
Escribe las razones en otra hoja de papel.
Mira ahora esta segunda hoja. jHasta qué punto est4s seguro de que
son reales estos obsticulos al logro de tus objetivos?

. Presta atencién durante un dia entero y cuenta las veces en que ests a
punto de confesar en voz alta que no eres capaz de hacer algo, o de que
no eres demasiado bueno en tal o cual cosa. Detente antes de decirlo.
¢Como te hace sentir eso? Recuerda que no se trata de que digas que
eres bueno en algo, sino s6lo de que no digas lo contrario o que no pue-
des hacerlo.

. Rellena el formulario de Creencias en el tiempo (ver pag. 250) en rela-
cion con algun tema que te interese. Piensa ahora en lo que tus proge-
nitores crefan sobre esa misma cuestion. Si no lo sabes con certeza, de-
ducelo de sus acciones. ;Hasta qué punto se parecen tus creencias a las
de tus progenitores?

. Toma alguno de tus objetivos importantes y procésalo a través del for-
mulario para la Identificacion de creencias limitadoras.;Qué creencias
podrian impedirte alcanzar ese objetivo?
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Transicion

Dejar Inglaterra para vivir con Andrea en Brasil significo un gran cambio para
mi. Inglaterra habia sido mi hogar durante mucho tiempo. Sabia que queria vi-
vir en Brasil y estar con ella, de modo que debia adaptarme a un nuevo pais, a
un nuevo idioma y a una nueva cultura. Iba a perder de vista todo el entorno
que conocia y que habia hecho estable mi vida. Al principio, en mi nuevo en-
tomo me faltaba la seguridad de lo conocido. A menudo me sentia asustado. En
ocasiones miraba al cielo purpura de Sao Paulo y me sentia perdido. Mis viejos
habitos ya no funcionaban, no lograba hacerme entender con facilidad. Tam-
bién estaban las cuestiones précticas de trasladar todas mis pertenencias desde
Inglaterra a Brasil. Me pasé muchas horas al teléfono consultando costes de
transporte y aduanas. Al parecer, era reacio a aprender el arte del transporte in-
ternacional. Mudarse a otro pais significa mucho mas que comprar un billete
de avién y una maleta grande. Deseaba el cambio de todo corazén, pero tam-
bién estaba la cuestion del clima. De no ser por Andrea no habria hecho el tras-
lado. Ella fue quien me ayudé, me apoyo e hizo posible la transicién.

La transicién es el momento mas dificil del coaching, El cliente no se encuen-
tra ya en su situacién anterior, pero atn no se ha trasladado por completo a la
nueva. Ha perdido la seguridad de lo conocido y no disfruta todavia de los be-
neficios de lo nuevo. Se encuentra en una especie de limbo y eso puede re-
sultar muy incémodo. En esta fase, el cliente necesita confiar en el coach y en
sus propios recursos. Si consigue cambiar de forma de pensar, no le faltara el
apoyo.

La transicién es algo asi como esa fraccion de segundo en que das un paso
adelante. No estas ni donde estabas ni adonde vas. Tienes que hacer un acto de
fe sin saber si vas a tener o no un aterrizaje suave. Hay un momento de la peli-
cula Indiana Jones y la ultima cruzada que ilustra a la perfeccion este punto de
wransicion. El protagonista se enfrenta a la ultima prueba antes de penetrar en
el santuario del Santo Grial, la ansiada joya de su carrera. La necesita desespe-
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radamente para sanar a su padre, herido por los nazis. Estos andan también a
la busqueda del Grial para sus propios propésitos malignos. Indiana Jones se
encuentra al borde de lo que parece ser un abismo sin fondo que tiene que su-
perar si quiere alcanzar su objetivo, El otro lado est4 demasiado lejos para lle-
gar de un salto, y no hay a la vista puente alguno por el que cruzar. Tiene que
confiar en que cruzar es posible, aunque €él no sepa como. Finalmente da un |
paso en el vacio, sin saber si hay o no algo en que apoyarse... y su pie aterriza
sobre un delgado puente de piedra. El puente ha estado ahi todo el tiempo,
s6lo que €l no podia verlo porque desde su punto de vista (y también desde el
nuestro) la piedra con que el puente est4 construido y su color se funden tan
perfectamente con las rocas del otro lado que resulta imposible distinguirlo.
Tan s6lo podemos percibirlo cuando la cdmara toma otro dngulo de vision y
nuestro héroe, dando un suspiro de alivio, encuentra el punto de apoyo que
necesita para cruzar el abismo.

El modelo de transicion

Insatisfaccion
/ Reto \
Cambio de Miedo
hébitos
Frustracién
Apoyo -
Aprendizaje Compromiso <— El coc?chmg
Responsabilidad s
Carnbic:: e Accién
creencias /
\Trmsicién

Modelo de transicidn
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Aqui tienes un modelo de transicién que muestra el ciclo completo de coa-
ching. El cliente comienza desde el punto de partida con algiin motivo de in-
satisfaccion o un reto. Quiere un cambio. Quiere ser mas feliz, aunque atin no
tiene muy claro qué es lo que quiere en lugar de lo que tiene.

En la fase siguiente tiene que habérselas con su miedo al cambio. Este temor
puede mantenerle atrapado en su dificil situacion presente. Tal vez se sienta pa-
ralizado por el miedo e incapaz de reaccionar. Experimenta frustracién, y la frus-
tracion genera mas insatisfaccién. El «coaching honda» es aquel en el que el
cliente se mueve en circulos hasta que la situacion empeora tanto que la frustra-
cién lo lanza finalmente fuera del circulo infernal, como si del proyectil de una
honda se tratara. El coaching honda es doloroso, pero es mejor que nada.

Una vez fuera del circulo de miedo y frustracion, el cliente necesita el apo-
yo del coach. La relacién de coaching proporciona la estructura adecuada para
apoyar al cliente y ayudarle a avanzar hacia sus objetivos. Una vez que em-
prende la accion llega al punto crucial: la transicién.

El presente modelo de transicién se basa en el coaching de doble bucle,
porque las creencias limitadoras pueden ser parte de los obstéculos que le im-
piden al cliente avanzar. Una vez superado el punto de transicién cambiara sus
creencias sobre si mismo, sobre los demas y sobre aquello que no es posible.

El sentimiento de pérdida es otra de las cuestiones a las que hay que aten-
der. La pérdida puede parecer algo asi como una pequeria muerte; el cliente tie-
ne que despedirse de una parte de sf mismo. Recuerdo la experiencia de dejar
Inglaterra para irme a vivir con Andrea a Brasil. Dejar el pais donde habfa vivi-
do toda mi vida no fue una decisién facil; habia alli muchas cosas que valoraba
¥ sigo valorando: los colores de los 4rboles en otorio, el primer frio en el aire de
setiembre o el sabor del chocolate Cadbury, por citar s6lo algunas. Andrea me
ayudé a cambiar mi forma de pensar sobre todo ello de un modo muy sencillo.
Me propuso simplemente cambiar una palabra. En lugar de perder cosas, tenfa
que comenzar a pensar en términos de dejar cosas. Perder algo no es una idea
agradable, implica que te sucede algo que est4 fuera de tu control. Dejar algo,
por el contrario, es una opcién. Cuando dejas algo es porque has decidido de-
jarlo. Cuando comencé a pensar en dejar Inglaterra (en lugar de pensar en per-
der cosas que valoraba) me resulté mucho mas facil manejar la transicién. Ahi
fue donde Andrea comenz6 a disenar el modelo de transicién.

Una vez superada la transicién, aparece todo un mundo nuevo al alcance
de nuestra mano. Ese fue mi caso cuando me fui a vivir a Brasil: comenzar a
aprender el idioma y a hablarlo (aunque mal, al menos al principio), contem-
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plar como ese cielo purpura de Sao Paulo se oscurece al anochecer, comer nue-
vos manjares en lugares desconocidos y pagar en una nueva moneda, pasar el
dia de Navidad en la playa bajo el sol... y amar cada segundo de todo ello, Hice
amigos nuevos espléndidos, con los que me comunicaba en cinco lenguajes
distintos: senas, lenguaje corporal, miisica, portugués e inglés. Eso me permi-
ti6 asimismo apreciar a mis amigos de Inglaterra de una forma diferente. Todos
ellos se portaron maravillosamente; me apoyaron y me ayudaron en mi cambio,
lo cual me permiti6 comprender lo que la amistad significa realmente.

Hay mucho que aprender cuando emerges al otro lado de la transicién, En-
tre otras cosas, el cambio de habitos. En mi caso no tan sélo significé abando-
nar viejos habitos, como por ejemplo trabajar en solitario hasta altas horas de
la noche, sino también aprender otros nuevos, como trabajar con otra persona
y compartir experiencias.

Finalmente, una vez realizada la transicion, te aguarda toda una nueva se-
rie de retos a los que hacer frente. Asi pues, el modelo de transicion del que es-
tamos hablando es tridimensional. Imaginatelo como una espiral que sale de la
pagina moviéndose hacia arriba, hacia suefios mas all4 del suefio que ahora tra-
tas de realizar.

Habitos

Un habito es aquello que hacemos cuando no pensamos en lo que hacemos.
Son sumamente Utiles. No queremos tener que estar pensando siempre en todo
lo que hacemos, sino tan sélo en las cosas interesantes, Los habitos que fun-
cionan bien son geniales. Nos proporcionan estabilidad. Sin embargo, cuando
queremos cambiar, los habitos se resisten. Para cambiar tu vida, para superar la
transicion, tendras que cambiar algunos habitos viejos por otros nuevos,

Cuando decides cambiar, los hbitos pueden ser un problema, Eres un gi-
gante y tienes mucha fuerza, pero un ejército de pequenos habitos puede man-
tenerte tan amarrado al suelo como el pobre Gulliver en manos de los lilipu-
tienses, que se despierta en la playa atado con centenares de finas cuerdas.
Tiene fuerza de sobra para romper cualquiera de ellas, pero todas juntas le in-
movilizan. Esta tan indefenso como lo estamos nosotros a merced de nuestros
habitos.

Muchos se forman en las primeras etapas de la vida y nunca llegamos a
cuestionarlos realmente. Un amigo me conté c6mo se adiestra a los elefantes en
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_India. Cuando aun son jévenes y no demasiado fuertes, se les ata una pata a
una estaca clavada en el suelo. El pequerio elefante intenta liberase, pero no
puede y se rinde. Més tarde, cuando ya ha crecido y tiene mucha fuerza, sigue
atado a la misma estaca que antes y nunca trata de soltarse, aunque ahora le so-
bre fuerza para hacerlo. Evidentemente, en algin momento de su vida decidié
que la atadura era demasiado fuerte y abandoné todo intento de liberarse.

iQué es lo que mantiene a los habitos en su lugar? La PNL utiliza para ello
el término anclas. El anclaje es el mecanismo por el que un estimulo se con-
vierte en el desencadenante de una respuesta determinada. El ancla es cual-
quier estimulo visual, auditivo o cinestésico que active en nosotros una res-
puesta o un estado emocional.

Del mismo modo que las anclas de un barco le impiden moverse, también
nuestras anclas nos mantienen amarrados. Nuestra vida permanece esttica
porque nos rodeamos por todas partes de anclas que nos bloquean. Mira a tu
alrededor, en la habitacién. ;Qué ves? ;Tal vez esa foto de tu familia que te hace
sonreir y sentirte bien? He ahi un ancla para buenas sensaciones.

Cada vez que lees el periédico o miras la televisién, los publicistas tratan
desesperadamente de fijar en ti anclas de buenas sensaciones vinculadas a sus
productos mostrandote a gente que se lo pasa genial con ellos, de modo que la
proxima vez que vayas al supermercado y veas ese limpiador del anuncio lo
asocies con pasértelo bien y desees comprarlo. O que cuando veas un super-
mercado lo asocies automaticamente con precios bajos y buena calidad. Tal vez
suene en tu cabeza esa tonadilla pegadiza del anuncio y te sientas inspirado a
entrar a comprar ahi.

Las anclas pueden ser visuales, como en el caso de personas, vestidos y co-
ches. También las hay auditivas, como cualquier fragmento musical, tonadilla
publicitaria o la voz de un amigo querido. También cinestésicas, como el tac-
to de tu ropa preferida, la comodidad de tu sillén o el calor y el perfume de ese
bano de espuma. Incluso existen olfativas y gustativas, como el olor a hospital
(¢por qué serd que todos huelen igual?) o el sabor del café o el chocolate
(jLindt!). Las palabras pueden ser también anclas porque evocan ideas. Tu
nombre, por ejemplo, es un ancla poderosa para tu identidad. Las anclas evo-
can estados emocionales. La mayoria de las veces no nos percatamos de ellas,
sino tan solo de los estados que nos provocan. Algunas son neutrales, algunas
nos inducen buenos estados y otras todo lo contrario. Desde la perspectiva del
coaching, no importa que los sentimientos que suscita un ancla sean buenos o
malos. Lo que importa es si ese ancla es habitual.
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El primer paso hacia el cambio consiste en ser consciente de lo que tienes en el
momento presente. Por consiguiente, una parte importante del coaching consiste en
hacerle ver al cliente las anclas de su vida cotidiana. Para ello existe un formulario
(ver Recursos para el capitulo 7, pdg. 251). Cuando el cliente perciba el poder de las
anclas, se dar4 cuenta de como determinadas anclas activan en él determinados ha-
bitos. Si quiere cambiar tendra que modificar algunos de sus hébitos. Eso significa:

1. Ser consciente de las anclas que sustentan el habito.
2. Crear un nuevo hébito que sustente el cambio.
3. Crear nuevas anclas que sustenten el nuevo habito.

Veamos un ejemplo. Cuando (Joseph) vivia en Londres trabajaba con un or-
denador de sobremesa. Estaba muy acostumbrado a él y habfa desarrollado al-
gunos hébitos que me ayudaban a trabajar con aquel equipo. Tenia mi escrito-
rio organizado en torno a €l y sabia dénde estaban mis papeles. Todo eso era un
gran ancla para sentarme y ponerme a hacer un buen trabajo, un ancla para
un buen estado de recursos y concentracion.

Cuando me trasladé a Brasil tuve que dejar atras ese ordenador. Junto con
€l se quedaron todos aquellos habitos que tan laboriosamente habifa ido cons-
truyendo a lo largo de los afos, hasta desarrollar un método de trabajo que me
funcionaba bien. No eran malos habitos, pero tenian que quedarse atris y ne-
cesitaba construirme una nueva serie de anclas en torno a mi nuevo ordenador
portatil. El nuevo equipo era mas pequefio y mi lugar de trabajo en nuestra
nueva oficina brasilena distinto. Transcurrido un perfodo inicial en el que me
sentia perdido, fui creando una nueva serie de anclas y ahora me siento inclu-
50 mads creativo que antes. No tan sélo trabajo con mi portatil en cualquier otra
oficina, sino que lo hago en cualquier otro lugar del mundo. El aparato se ha
convertido para mi en un ancla aun mas poderosa que las anteriores para acti-
var un estado de trabajo concentrado, no sélo en mi oficina, sino en cualquier
habitacién de hotel o incluso en un avién. Me costé algun esfuerzo, pero mis
nuevos objetivos y valores me apoyaron.

Pensar que yo era mas fuerte que mis hébitos fue una creencia potenciado-
ra que me ayud6 mucho. Después de todo, los habitos eran algo que yo mismo
habia construido y que yo mismo podia desmantelar. El futuro seria mejor que
el pasado, estaba seguro de ello. Cambiar aquellas anclas formaba parte de la
creacién del futuro en el que queria estar. Ahora, instalado ya en ese futuro de-
seado, me siento feliz.
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Conciencia

Cuando respondemos a las anclas no somos conscientes del momento presen-
te. Funcionamos con el piloto automatico y nos soltamos durante un tiempo.
El coaching consiste en explorar el presente y disenar el futuro. Ambas cosas
necesitan de la conciencia del momento presente. El trabajo del coach consiste
en despertar al cliente a lo que esta sucediendo ahora mismo. El cliente necesi-
ta ser consciente del momento presente, de otro modo no se daria cuenta de
como mantiene su problema. Su viaje es una sucesién de «ahoras», de modo
que debe prestar atencion. «Ahoras es la conexién entre el presente y el futuro.

Los habitos son pequefios trances, en esos momentos dejamos de pensar. Son
como rios que te llevan en una direccién sin que te des cuenta hasta que decides
resistirte a la corriente. Uno de los mejores regalos que el coach puede hacer a su
cliente consiste en darle la oportunidad de salir de la corriente y contemplar as-
pectos de su propia vida desde una posicién desapegada y dotada de recursos. Esta
es precisamente la intencién de los ejercicios de autoobservacion. En cierta medi-
da, estos ejercicios son espirituales porque te permiten ser testigo de tu propia vida
y reflexionar sobre lo que estas haciendo, en lugar de actuar sin pensar. Cuando te
sientes observado de este modo, tienes mas claro qué cambios necesitas,

Sugerimos fervientemente que le pongas a tu cliente algunos ejercicios de
autoobservacion, Puedes disefiarlos tti mismo para cada cliente, segtin sus ne-
cesidades. El objetivo del ejercicio es simplemente tomar conciencia de lo que
se estd haciendo, sin sentir que es malo o que hay que hacer otra cosa. La au-
toobservacion no consiste en cambiar nada. No hay juicio, tan sélo observa-
cion, El cambio vendra mas adelante.

Disefio de un ejercicio de autoobservacion

1. Pon en claro cual es la cuestion para el cliente. ;Qué es lo que quiere ex-
plorar? ;Con qué no se siente satisfecho en su vida?

2. Acto seguido formula el objetivo del ejercicio del modo siguiente: «Yo
[cliente] quiero ser mas consciente de [cuestién]».

3. Haz una serie de preguntas al cliente para que las responda cuando se
encuentre solo y en un estado relajado y de plenitud de recursos. Nece-
sitard examinar sus actos desde una posicion desapegada, como si viera
una pelicula. Se observara a si mismo, la estrella de la pelicula, pero sin
criticar ni juzgar.
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Aqui tienes un par de ejemplos de ejercicio de autoobservacion:

Cuestion del cliente: Se siente atrapado por demasiados habitos. Siente que
no estd siendo suficientemente creativo.

Objetivo del ejercicio: Que el cliente sea mas consciente de sus habitos.

Plan de accion

L
2
3.

Haz una lista de las acciones que repites cada dia.

Durante una semana, selecciona cada dia un habito distinto de esa lista.
Al final de cada dia, busca un lugar donde puedas estar solo y tranqui-
lo. Relajate, respira profundamente, elige el habito del dia y formilate
las siguientes preguntas:

«;Qué activa ese hébito?»

«;Como me siento cuando actiio segiin ese habito?»

#;Cémo reaccionan los demas hacia mi cuando acttio segiin ese habito?s

. A continuacién anota las respuestas para comentarlas en la siguiente se-

sion de coaching,

Cuestion del cliente: Se siente incémodo al hablar con su jefe y en general al
tratar con personas de autoridad.

Objetivo del ejercicio: Que el cliente se dé cuenta de su forma.actual de tra-
tar con personas de autoridad.

Plan de accidn

1.

Durante una semana, haz una pausa un par de veces al dia, una a la hora
del almuerzo y otra al final del dia. Busca un lugar donde puedas estar
solo y tranquilo. Relajate, respira profundamente. Revisa lo que ha ocu-
rrido a lo largo del dia y formulate las siguientes preguntas:

«{Qué reacciones he tenido hoy ante las personas con autoridad?»
#;Como me siento en cada una de esas ocasiones?»

«iQué trataba de conseguir en esos encuentros?»

«;Qué reacciones obtuve?»

«;Qué me impedia sentirme comodo (en caso de que asf fuera)?»

. Anota las respuestas en un diario para comentarlas en la siguiente se-

sién de coaching.
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Para el cliente, un diario constituye una ayuda importante al aprendizaje
por tres razones:

1. Le anima a tomar notas de lo que va aprendiendo.

2. Le permite tener fresco en la mente el material para discutirlo con su
coach.

3. Le permite revisar mensualmente el diario y comprobar sus progresos.
A los clientes les resulta muy facil olvidar lo lejos que han llegado y lo
mucho que han aprendido.

Relaciones y transicion

Ayudar al cliente en sus relaciones es parte importante del coaching, Las rela-
ciones forman parte del proceso de transicion y pueden favorecerlo u obstacu-
lizarlo. Con su forma de tratarnos, los demds nos confirman quiénes somos. 5i
un cliente cambia, sus relaciones también cambiarén, porque los demas no po-
dran tratarle igual que antes (aunque es probable que lo intenten).

Las posiciones perceptivas constituyen un recurso maravilloso para ayudar
al cliente en cada aspecto de sus relaciones. Cuando el cliente desee aclarar o
explorar la relacién con su pareja, sus hijos, su jefe 0 un companero de traba-
jo, utiliza el proceso siguiente:

Patron relacion-coaching

1. Pidele al cliente que describa la relacion desde la primera posicién: su
punto de vista. Pidele que retroceda en el tiempo e imagine que estd con
esa persona en una situacién tipica, Procura que imagine la situacién de
forma tan vivida como le resulte posible: el aspecto de la habitacion, los
colores, la hora del dia. Asegurate de que se siente realmente en aquella
situacion.

2. Pidele que especifique lo que le ocurre en esa relacion mediante las si-
guientes preguntas:

«;Cudles son tus objetivos en esta situacion?»

#;Queé tratas de conseguir?»

«;Qué es lo que te importa en esta situacién?»
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«¢A qué le estas prestando atencion?»

«$Qué haces para alcanzar tu objetivo?»

«;Como ves a la otra persona? ;Cémo la describirias? (enfadada, quejo-
sa, que quiere disculparse, deshonesta, etc.)»

«;Hay algtin conflicto en algin aspecto relacionado con las creencias,
los valores, las habilidades o el comportamiento?»

. Cuando hayas obtenido esta informacion, distrae al cliente y hazle pen-

sar en otra cosa para «romper el estados.

. Cuando se sienta dispuesto, pidele que se sitiie en segunda posicién con

esa persona. Si protesta y te dice que no quiere hacerlo, explicale que no
tiene que simpatizar o estar de acuerdo con ella. Se trata tan s6lo de un
ejercicio para que intente comprender el punto de vista del otro y resol-
ver el conflicto del mejor modo posible. Muchos conflictos se deben a
que no comprendemos a nuestro oponente.

Haz que el cliente cambie fisicamente de lugar y se convierta en la otra
persona en la medida de lo posible. Tiene que asumir la fisiologia y la
forma de hablar del otro. Cuando diga: «Estoy en esta posicion» estard
hablando como la otra persona. Se referira a su verdadera identidad con
su verdadero nombre. Formlale las mismas preguntas para que las
conteste desde la otra parte de la relacion:

«;Cudles son tus objetivos en esta situacion?»

«3Qué tratas de conseguir?»

«;Qué es lo que te importa en esta situacion?»

«¢A qué le estas prestando atencién?»

«;Queé estéas haciendo para alcanzar tu objetivo?»

«;Como ves a la otra persona (es decir, a ti mismo)? ;Cémo te describi-
rias desde esta otra posicion? (me autojustifico, acoso, rifio, resulto in-
comprensible, etc.)

Comprendemos a los demés gracias a nuestra humanidad compartida.
Aunque la otra persona sea muy distinta, el presente ejercicio le aporta-
r4 al cliente observaciones muy valiosas. Puede ser muy interesante ex-
traer tanta informacién como sea posible sobre cémo ve el mundo esa
otra persona. Hacerlo ayudara en gran medida al cliente.

Si el cliente comenzara a deslizarse hacia la primera posicién y a referir-
se a si mismo como «Yow, recuérdale que debe mantenerse en segunda
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posicion. Desde ahi descubrira cosas del otro que jamas hubiese descu-
bierto desde la primera posicion.

5. «Rompe ese estado» y devuelve al cliente a su primera posicion habi-
tual.

6. Ahora pidele a tu cliente que se coloque a mitad de camino entre las po-
siciones primera y segunda, en un lugar desde el que pueda ver ambas
posiciones. Pidele que, desde esta tercera posicién, haga coaching con-
sigo mismo.
$Qué es lo que ve en esta relacion?

{En qué estan de acuerdo estas dos personas?

¢Donde estd el conflicto?

¢Desde esta tercera posicion, qué consejo se daria a si mismo en prime-
ra posicion?

7. Rompe estado.

8. Lleva ahora al cliente de nuevo a la primera posicion y pidele que se
siente otra vez en la silla de donde partié. ;Cuales de los consejos que
ha recibido de si mismo en tercera posicion va a seguir?
¢En qué medida le ha ayudado esta experiencia a poner en claro la rela-
cion? ;Qué ha aprendido? -
iQué hara de forma distinta la proxima vez que se encuentre con esa
persona?

Dale alguna tarea especifica para cuando encuentre de nuevo a esa per-
| sona, de modo que pueda poner en préctica la inspiracién obtenida en
el ejercicio.

9. Finalmente, ;qué opina de la experiencia de colocarse en las tres posi-
ciones?
$Cudl de las tres le resulté mas facil de adoptar?
En el caso de que tenga preferencia por alguna de las tres posiciones,
una tarea complementaria podria consistir en escribir una relacién de
los inconvenientes de dicha posicion. (Por ejemplo, si tienes una pri-
| mera posicion fuerte puede que parezcas testarudo. Una segunda posi-
cidén fuerte podria llevarte a descuidar tus propios intereses.)
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Este ejercicio no s6lo ayudara al cliente en esa relacion especifica, sino que
la fluidez en cada una de las tres posiciones y el conocimiento de cudl prefiere
le ayudaran también en cualquier otra relacion, presente o futura.

Para ilustrar la técnica que acabamos de describir, veamos a continuacion
el ejemplo de una sesion de coaching que supervisamos. James era el coach y
Michael su cliente. Michael queria trabajar la relacion con Audrey, su hija de
doce anos, que estaba aprendiendo a tocar el piano.

Michael renia a la nina porque queria que practicara por la manana, antes de
ir al colegio, y se sentia mal por ello porque queria que la nina disfrutara tocan-
do. Ella, por supuesto, demostraba una creatividad exuberante a la hora de en-
contrar excusas para no practicar antes de salir para el cole. De algin modo
siempre habia algo mas urgente que hacer y el piano quedaba relegado para me-
jor ocasion. Eso irritaba a Michael, porque la nifia habia prometido practicar.

Es mas, Michael y su esposa habian acordado que ella se ocuparia de que la
nifa practicara. Michael tenia la sensacion de que su esposa no cumplia su par-
te del trato y resolvia el problema haciéndose cargo él, aunque se sentia mal por
perseguir a la pequena,

Michael no pretendia echarle en cara a Audrey el dinero que costaban las
lecciones de piano, pero queria sacar el maximo provecho de ellas. El mismo
habia estudiado piano de pequeiio con un profesor muy malo y habia acabado
dejandolo, aunque ahora lo lamentaba. (Aquf tienes una gran tentacién para el
coach de hacer algo de terapia y explorar las razones por las que Michael trata-
ba de revivir, a través de su hija, lo que él no habia hecho en su propia infan-
cia. James supo resistir la tentacion.) A pesar de todo, Michael tocaba un po-
quito y le gustaba sentarse al piano e interpretar algun duo con la nifa. Eso
también le gustaba a Audrey,

Después de escuchar toda la historia, James le formulé a Michael una pre-
gunta poderosa: «;Qué seria para ti un gran resultado?»

Habrés observado que la pregunta sigue el patron del modelo qué... ti...
verbo... futuro positivo.

Michael respondi6 que queria que la préctica de su hija fuese divertida. No
queria ser un padre grunon, sino divertido. Deseaba que el piano fuese para
Audrey algo agradable. El valor diversion parecia aparecer con fuerza y, cierta-
mente, no estaba presente en la situacién actual descrita por Michael.

«;Y qué hay bajo el deseo de ser un buen padre, qué es lo importante de
eso?» Aqui James hurgaba un poquito més hondo en busca de los valores tras
el objetivo.
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Michael respondi6 que queria que Audrey disfrutara aprendiendo, y afa-
di6 con gran énfasis que deseaba tener con su hija una gran relacién a largo
plazo.

James comento que, sin duda, tanto Michael como Audrey tenfan una in-
tencion positiva, aunque de momento no estuviesen de acuerdo sobre c6mo sa-
tisfacerla. Luego pregunt6: «;Qué haces para conseguir que practique?»

Michael respondi6 que habia «probado» un montén de cosas distintas, en-
tre ellas ayudar a la nifia cuando practicaba y tocar a dito con ella,

Eso es lo que hacia cuando la nina ya tocaba el piano, pero jqué hacia para
CONSEgUIr que se pusiese a tocar?

«La rifiow, respondié Michael.

A continuacion explicé como se irritaba con Audrey al ver que no se ponfa
a practicar, con su esposa al ver que no cumplia su parte del compromiso y
consigo mismo por irritarse.

Estaba claro que Michael prestaba atencién a sus propios sentimientos de
frustracion y a su propia necesidad de conseguir que la nifa practicara.

James le invit6 entonces a colocarse en segunda posicion, a convertirse en
Audrey y a sentarse en la silla de enfrente. Le ayud6 muchisimo situarse en ese
momento en concreto de cada mafiana en su casa: qué vefa siendo Audrey, qué
oia siendo Audrey y qué sentia Audrey.

Desde la posicién de Audrey, Michael dijo unas cuantas cosas;

* «Detesto que me digan lo que tengo que hacer.»

* «¢Por qué no me deja tranquila?»

«;Por qué estard siempre tan activo por la mariana2»
«Quiero que se ponga a tocar conmigo.»

Con Michael todavia en la posicién de Audrey, James hizo entonces un
poco de coaching y le pregunté qué queria y qué era segun ella lo importante.
Averigu6 que le gustaba su profesora de piano y que tocar ese instrumento era
importante para ella porque muchos de sus amigos lo tocaban.

Acto seguido James llevé a Michael a una tercera posicién, de pie, entre las
dos sillas y equidistante de ellas.

«;Qué crees que est ocurriendo entre vosotros?s, pregunto.

En tercera posicion, Michael podia ver que Audrey queria practicar, pero
no que la sermoneasen. Que su padre la rifiese la privaba del placer de tocar
el piano. Desde la tercera posicion, Michael podia hacer coaching consigo
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mismo en primera posicién. Comprendié que tenia que decidir con su espo-
sa quién iba a ayudar a Audrey con el piano. También vio que la palabra
«practicar» se estaba convirtiendo en negativa para la nina. A partir de en-
tonces la invitaria a «tocar» diios con €l por la manana. Cuando lo hubiesen
hecho y disfrutado con ello, la nifia ya tendrfa el impulso necesario para con-
tinuar practicando el resto de la sesion matinal. Cuanto mas divertido se lo
pusiese a Audrey, mejor se lo pasarfa él mismo y mas valoraria ella el acto de
tocar el piano.

Michael regreso a la silla correspondiente a la primera posicion.

Para invitarle a la accién, James le pregunt6: «;Qué vas a hacer ahora?s

Michael respondi6 que iba a hablar con su esposa para decidir quién de los
dos asumiria la responsabilidad de recordarle a Audrey que practicara por la
manana. Asimismo, y durante toda la semana siguiente, tocaria cada manana a
duo con la nina y veria qué diferencia comportaba eso para los dos.

Una semana mis tarde Michael dio cuenta de un éxito absoluto. Su relacién
con Audrey habia mejorado, lo cual era un resultado mucho mejor que lograr
que la nina practicara, a pesar de haber sido éste el objetivo inicialmente de-
clarado. El coaching habfa alcanzado al valor detras del objetivo —Ila buena re-
lacion— y Michael obtenia més de lo deseado. Al mismo tiempo, Audrey prac-
ticaba mas.

En este ejemplo James no llevé a Michael a la cuarta posicién, es la posi-
cién del sistema, en este caso, la familia de Michael. No obstante, incluso des-
de la tercera posicion, Michael pudo darse cuenta de que habia efectos sobre la
familia y que éstos abarcaban dos dreas importantes: la relacion con su hija y
la relacion con su esposa.

En un coaching de relaciones como el de este ejemplo también puedes uti-
lizar la rueda de perspectivas, atribuyendo cada uno de los espacios a cada una
de las cuatro posiciones perceptivas, o utilizando diferentes perspectivas segtin
el contexto que quieras explorar con el cliente. Por ejemplo, en coaching de
empresa puedes analizar la situacion desde los puntos de vista del gerente, del
cliente, del director general y de la marca de la empresa. Pidele al cliente que,
para comprender mejor la situacion, se coloque en cada una de estas perspec-
tivas. Anota la informacién procedente de cada una de ellas en el espacio co-
rrespondiente.

—
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H

4.* Posicion 1.* Posicion

3.* Posicidn 2.* Posicion

La rueda de las perspectivas

Tareas

Muchos clientes disponen de un buen conocimiento intelectual de su situa-
cion, pero no cambian nada. Estan en el nivel del conocimiento, pero ese nivel
s6lo no basta para que las cosas cambien,

El paso siguiente es querer. Puede que el cliente quiera cambios, pero eso
s6lo tampoco basta. Necesita saber como hacer los cambios, y ahi es donde el
coach puede marcar la diferencia ayudando al cliente a liberarse de los habitos
y de las creencias que le impiden avanzar y ayudandole a encontrar las estrate-
gias mas adecuadas para el cambio.

Y eso nos lleva al paso siguiente: actuar. El circulo se cierra con la accién.
Sin ella, todo lo anterior no es mas que un potencial que no se traduce en dife-
rencia alguna. De ahi el énfasis que pone el coach en que su cliente haga algo
distinto.

Es precisamente este énfasis en el aprendizaje por medio de la accion lo
que distingue al coaching de la mayoria de terapias. El coach le pide constan-
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temente al cliente que haga algo diferente, que cambie sus habitos, que sea mas
consciente de si mismo, que cuestione sus creencias y viva sus valores. Todo
eso se traduce en tareas.

Una tarea es aquello que el coach pide a su cliente que haga como resulta-
do del progreso habido en cada sesién. Las tareas son siempre precisas y espe-
cificas. Tienen que estar claras en cuatro areas:

. #;Qué vas a hacer?» (la tarea en si misma).

. «;Cuando lo vas a hacer?» (dimension temporal).

. «;Quién estd implicado?» (los demas).

. «;Cuéndo hablaremos de lo que ha sucedido?» (El coach necesita estar
informado de los resultados de la tarea.)

S W=

Las tareas estdn siempre orientadas a la acci6n, implican hacer algo. La
comprensién cognitiva viene después. En este sentido, las tareas representan
un acto de fe, y ahi es donde la sintonia es sumamente importante. Las tareas
no siempre son agradables para el cliente, y no las aceptard a menos que le sean
planteadas dentro del marco del aprendizaje por la experiencia, nunca como
deberes que tiene que hacer, y ademas hacer bien.

La caracteristica mas importante de las tareas consiste en que mediante
ellas el cliente aprende algo acerca de sus propios recursos, independiente-
mente de que las haga «bien» o «mal».

El aprendizaje estd en el feedback, no en el buen resultado.

Las tareas pueden presentarse de dos modos distintos: como retos o como
peticiones.

El reto

El reto fuerza al cliente mas alla de los limites que se impone. Cuando desa-
fias al cliente con una tarea, le demuestras que crees en €l y en su potencial
para hacer més de lo que hace. El reto tiene que ser realista y no imposible,
pero procura que fuerce lo suficiente a tu cliente para que ponga a prueba las
creencias sobre si mismo. Cuando haces eso acttas como el paladin del clien-
te, das la cara por €l y le demuestras que crees en €l aunque €l no crea en sf
mismo.

Es posible que el cliente contemple con franca incredulidad la tarea que le
propones, en cuyo caso tendras que rebajarla algo o negociar otro reto. No




Transicidn 171

obstante, aun en el caso de que de entrada no se plantee realizarla, aprenderé
mucho simplemente probando, y su éxito puede ser mucho mayor de lo que
espera.

Nadie logra lo imposible a menos de que intente lo aparentemente impo-
sible.

La peticion

Una peticion es mas simple y esta mas al alcance que un reto. Consiste en pe-
dirle al cliente que favorezca sus objetivos mediante alguna accién concreta. La
peticién no fuerza tanto al cliente como el reto, pero aun asi a menudo se mos-
trard reticente a llevarla a cabo.

La peticion debe ser precisa, el cliente tiene que saber con exactitud lo que
tiene que hacer y qué resultado tendra.

Lo mas recomendable suele ser formular alguna frase introductoria antes
de cualquier reto o peticién, como por ejemplo: «Tengo algo que pedirte...» El
cliente te dara entonces permiso para proseguir y se mostrard mas receptivo
porque ya esta advertido de que le vas a pedir algo.

Es muy importante que la peticion contenga un plazo, por ejemplo: «Ten-
goalgo que pedirte. ;Puedes hablar con tu hijo sobre este asunto antes de nues-
tra préxima sesion, la semana que viene?»

Ensenar al cliente a hacer él mismo peticiones claras puede ser algo extre-
madamente poderoso en una relacion de coaching. Muchos clientes son inca-
paces de mostrarse asertivos o experimentan resentimiento cuando alguien les
pide que hagan algo. También puede que se sientan culpables por decir «no».
Junto con todo ello, tal vez también sientan que no consiguen de la vida todo
lo que desean porque no saben expresar con claridad sus peticiones a quienes
les rodean. Cuando el coach proporciona al cliente un modelo de peticion cla-
ra, le esta ayudando también a €l a pedir claramente lo que desea.

Tareas simples y complejas
Las peticiones y los retos pueden ser bastante simples. Por ejemplo:
* Leer un libro.

* Ver una pelicula.
* Ver un video.

—




172 COACHING CON PNL

* Ir a bailar.

 Aprender a cantar o cantar en publico.

* Hablar a los nifios.

 Contar cuentos a los nifos.

« Hablar ante el espejo.

* Apuntarse a un grupo de teatro de aficionados y actuar.
* Cambiar de indumentaria.

Ponerse el reloj en la otra mufieca.

Comprar un periédico distinto al habitual.

Cambiar los muebles de sitio.

Las tareas pueden asimismo implicar acciones mas complejas:

* Crear una prueba. Si, por ejemplo, el cliente le tiene miedo a su jefe
y es incapaz de tratar con personas de autoridad, puedes pedirle que
tenga en otro contexto diferente alguna experiencia de recursos
que luego pueda utilizar. Pidele, por ejemplo, que haga escalada. Si
acepta, luego podréa generalizar ese coraje a otras areas de su vida.
Después de todo, si puede escalar la pared de una montana sin més
ayuda que sus propias manos, pedirle un aumento de sueldo a su jefe
tiene que ser pan comido.
Prescribir el sintoma. Con lo cual queda bajo control, puesto que lo hace
de modo deliberado. Por ejemplo, si el cliente sufre terriblemente de
nervios y temblores antes de hablar en pablico o al hacerlo, pidele que
lo anuncie publicamente al comenzar a hablar y que «trate» de sentirse
aun mds nervioso. Descubrira que el reconocimiento debilita la sensa-
cion. Problemas como la ansiedad y los nervios derivan en gran parte
del poder que tienen ante nuestra resistencia a ellos.
* Modelar a otra persona. Puedes pedirle al cliente que tome como modelo
a otra persona que tenga los recursos que €l necesita para resolver la
cuestién que le aqueja.

Respuestas

Ante una peticién o un reto, el cliente tiene tres respuestas posibles:

» «Si.» El cliente estd de acuerdo. Se hace responsable de la tarea.

—
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+ «No.» El cliente rehusa. No estd de acuerdo con la tarea o entre tu y ¢l
no hay suficiente sintonia para que la haga en este momento. Tal vez no
esté atn listo para hacerla.

» Negociacion. El cliente esta abierto a realizar la tarea, pero quiere nego-
ciar los detalles o tiene una contrapropuesta con la que se siente mas
cémodo y que podria favorecer asimismo la accion.

Ten cuidado si el cliente dice que «intentara» realizar la tarea. Por lo gene-
ral eso significa que no lo haré, o que le parece dificil. La palabra «intentar» im-
plica dificultad o incluso imposibilidad. Si te dice que «intentari» pidele que se
comprometa con un «si», un «no» o un «depende». Entonces podrés negociar
con €l una tarea distinta si fuese necesario. Ten asimismo cuidado si te dice que
«podria hacerlo». Pidele que lo cambie por «jlo harél».

Resultados

Cuando le pones una tarea al cliente, €l puede optar por hacerla y aprender
algo importante. Este es el mejor resultado posible, pero no siempre sucede asi.
Puede que se olvide de hacerla. Si se responsabilizé de hacerla, que la haya ol-
vidado es un dato importante. ;Cémo pudo olvidarla? Tendras que revisar su
grado de compromiso y apoyatle fijando un ancla que se la recuerde. Hablaras
del resultado en la sesion siguiente. Si el cliente olvida la tarea o no encuentra
tiempo para hacerla dos sesiones seguidas es que, diga lo que diga, no estd sien-
do coherente con ella, por lo que tendras que hablar con ¢l a fondo del asunto.
Nunca le culpes. Es su tarea, su responsabilidad y su vida. Siempre hay algo
que aprender, incluso de los olvidos.

Otra posibilidad consiste en que el cliente realice la tarea, pero que crea
que no ha obtenido un buen resultado. Coach y cliente pueden hablar de ello.
iCuiles eran sus expectativas? ;Qué ha aprendido del resultado? Tal vez tengas
que darle otra tarea distinta con la misma intencién que la anterior.
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TAREA O PETICION
No la realizé La realizo La realizo
(por ejemplo, se olvids) (resultado insatisfactorio) (resultado satisfactorio)
:Qué ha pasado? :Qué has aprendido? ;Qué has aprendido?
$Qué has aprendido? :Como te sientes? (Como te sientes?
Comprobar compromiso Redisenar la tarea Reconocimiento
Dar apoyo o ponerle otra distinta Integrar aprendizaje

(con la misma intencién
que la anterior)

Hazla la proxima vez Realiza la nueva tarea Avanzar

Posibilidades de tareas

Responsabilidad

A lo largo de todo el proceso de coaching, los resultados pertenecen al cliente
y €l es responsable de ellos. Coach y cliente comparten la responsabilidad del
proceso. Son socios. El hecho de que el propietario del resultado sea el cliente
no exime al coach de la responsabilidad de dar lo mejor de si durante el proce-
so. Cliente y coach trabajan juntos en una asociacion en la que, si lo hacen si-
nérgicamente, uno y uno suman mucho més que dos. La relacion es la misma
que en el coaching deportivo. Recuerda que cuando un atleta gana un trofeo es

- :
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él y s6lo él quien sube al podio a recogerlo y a recibir las aclamaciones del pu-
blico. Aunque hayan trabajado juntos para lograr ese resultado, el coach se
queda abajo. El atleta podrd o no reconocer priblicamente el trabajo de su
coach, pero es €l solo quien recoge los frutos y la gloria,

Eso significa que el cliente tiene que asumir su responsabilidad. Debe res-
ponsabilizarse de sus acciones y, por consiguiente, de su propia vida.

Responsabilidad puede sonar a carga pesada. Para muchas personas signi-
fica que los culpen si algo va mal, Sin embargo, en términos de coaching se es-
cribe «respons-abilidads, es decir, la capacidad de responder. El cliente tiene
la capacidad de responder ante las tareas, las pruebas y las peticiones que su
coach le plantea.

Aqui tienes tres preguntas basicas para asegurarte de que el cliente se res-
ponsabilice de sus acciones y sus tareas:

1. «;Qué vas a hacer?»
¢Qué acciones va a realizar el cliente? Deben ser especificas, organizadas
en el tiempo y basadas en los objetivos y los valores del cliente. Pueden
ser tareas, peticiones o pruebas puestas por el coach, o bien el cliente
puede decidir qué hacer de acuerdo con la sesién de coaching, Observa
que la pregunta sigue el modelo qué... ti... verbo... futuro positivo.

2. «;Cuando vas a hacerlo?»
Toda accién tiene que tener su correspondiente plaza de ejecucion, de
lo contrario puede convertirse en una promesa hueca. Negocia con tu
cliente un plazo claro y realista. Muchas veces la gente cree que hacer tal
o cual cosa serfa una «buena idea», pero a menudo eso no llega a ir ms
alla del reino de las buenas ideas y nunca se convierte en accion, Esta
pregunta garantiza que si lo haga.

3. «;Como sabré que lo has hecho?»
La accion tendra unos resultados definidos. El coach necesita saber que
la accién ha sido realizada. El cliente puede telefonearle o mandarle un
fax o un correo electronico para informarle, dejando para la siguiente
sesion la discusion de los detalles.
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Apoyo

El cliente necesita apoyo antes, durante y después de la transicién. El coach
puede dérselo de dos maneras: ayudandole a ensayar mentalmente lo que quie-
re hacer y ayuddndole a colocar en su vida anclas de apoyo.

Ensayo mental

Lo que sucede en el mundo exterior tiene que suceder antes en el mundo inte-
rior, de modo que ensénale a tu cliente a poner a prueba mentalmente sus ob-
jetivos y sus tareas. Eso los hard reales en su pensamiento, de modo que luego
puedan manifestarse en el mundo exterior.

El ensayo mental funciona, pero como sucede en cualquier proceso hay
que seguir determinadas reglas. Puedes ensenarle el siguiente proceso a tu
cliente en alguna de las primeras sesiones de coaching, de modo que lo pueda
utilizar siempre que lo desee.

Proceso de ensayo mental

1. Define tu objetivo. Visualizalo con detalle de modo que estés absoluta-
mente seguro de lo que tienes que hacer para alcanzarlo.

2. Reldjate. Visualizate a ti mismo haciendo la tarea exactamente como
quieres hacerla. Es importante que te veas a ti mismo.en una imagen
mental disociada. Todavia no se trata de que te imagines a ti mismo ha-
ciendo realmente esa tarea, sino més bien de que seas el director de tu
propia pelicula, en la que ti eres también el protagonista.

3. Haz esta pelicula tan perfecta como te resulte posible. Imagina tantos
detalles como puedas: donde estas, qué ropas llevas, quién esta contigo,
etc. Utiliza todos tus sistemas de representacién. Ve las imagenes con la
mayor claridad posible. Escucha los sonidos y siente los movimientos
de tu cuerpo, incluido el equilibrio. Cuanto mas detalle, més rico sera
el proceso.

4. Una vez que estés satisfecho asdciate a la imagen, es decir, imagina que
lo haces realmente. Ve lo que verias si lo estuvieses haciendo. Oye lo
que oirias. Observa a las demas personas en la imagen y cémo reaccionan.

5. Sialgo no te parece del todo bien, vuelve a la silla del director y haz los
arreglos pertinentes.
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6. Cuando estés completamente satisfecho de lo que ves, archivalo como
si de un video de tu coleccién privada se tratara. Podras visionarlo siem-
pre que lo desees.

Estructuras

Las estructuras son las anclas que el coach ayuda a crear a su cliente para que
éste recuerde su vision, sus objetivos y sus valores, asi como las acciones
que tiene que emprender.

Por ejemplo, un cliente colgé del revés un cuadro de la pared del despacho
de su casa. Cada vez que lo veia (y tenia que verlo cada dia) recordaba que hay
olras maneras mas creativas de contemplar cualquier situacion. Esta era una es-
tructura que creé para ayudarse a si mismo a adoptar nuevas perspectivas y ser
mds creativo. Otro cliente se cambi6 de mufieca el reloj para acordarse de po-
ner en marcha el despertador y levantarse mas temprano para meditar. Los
clientes suelen tener buenas intenciones, pero a veces necesitan apoyos que se
las recuerden, puesto que los habitos tiran de ellos en la direccion contraria. El
coach se alia con lo mejor de su cliente, con esa parte de él que quiere cambiar
para ser mds y vivir una vida mas plena.

Al igual que las anclas, las estructuras pueden ser visuales, auditivas o ci-
nestésicas. Muéstrate creativo al construir estructuras para tus clientes,

1 Aqui tienes algunos ejemplos de estructuras:

' * Marcar calendarios.

* Dejarte a ti mismo mensajes de voz.

* Poner la alarma de tu reloj o de tu teléfono mévil a determinadas horas.
* Repartir pegatinas con afirmaciones por toda la casa.

= Escuchar una cinta de relajacion.

* Buscar un companero de ejercicio.

* Elegir una nueva pieza musical para escuchar en tu walkman.

* Colocar una fotografia sobre tu escritorio.

Sin embargo, con el tiempo nos acostumbramos a las estructuras y, trans-
curridos uno o dos meses, pierden eficacia. Cuando eso suceda, necesitaras in-
ventar nuevas estructuras jl]'l'll() con tu cliente,

Puedes ayudarle a construir sus estructuras con preguntas como:

I —
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* «;Qué podrias hacer para recordar esto?»

« «;Como podemos seguir tu progreso en esa tarea?»

* «;Como te acordards de hacer esto?»

= «;Qué puedes hacer para ayudarte a realizar esta accion regularmente?»

Cumplimiento

Finalmente, llegara un momento en el que el coach y su cliente decidiran que
el trabajo ha concluido. Por descontado, el trabajo de alcanzar objetivos y vi-
vir segtin los correspondientes valores no acaba nunca. El fin de la relacion de
coaching no es mas que un momento en ese proceso. Como sucede con todo
buen maestro, el trabajo del coach termina cuando deja de ser necesario.

Los criterios para dar por concluida la relacion de coaching deben decidir-
se cuando ésta se inicia. A menos de que algo dramatico interrumpa el proce-
50, la relacion entre coach y cliente acabara cuando los dos estén de acuerdo en
que el cliente ha encontrado lo que buscaba.

Al final del proceso, cliente y coach deberian ver:

» Excelencia consistente y sostenida a largo plazo en la actuacion del
cliente en el campo por él elegido, medida tanto por los estandares pre-
viamente acordados entre los dos como por estindares objetivos, sean
éstos independientes o de otra indole.

» Capacidad de generacion y creatividad. El cliente es capaz de encontrar
Sus propios caminos para progresar. Se ha vuelto mas autosuficiente.

Tanto para el coach como para el cliente, terminar con éxito una relacién
de coaching proporciona una sensacién maravillosa. La sesion final puede ser
un resumen de todo el proceso. En ella puedes preguntarle al cliente:

* «;Qué es lo que mejor te ha funcionado en esta relacion de coaching?»
* «;Qué fue lo que no te funcion6 bien?»

*+ «;De qué te sientes mas orgulloso?»

* «;En qué momento tuviste mas miedo?»

* «;En qué momento estuviste mas sorprendido?»

* «;Cuando te sentiste con mas poder?»

* «;Qué es lo que mas ha cambiado en ti?»
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* «;Qué es lo que ha cambiado en tu relacion con los demas?»
* «;Cudles son ahora tus expectativas sobre ti mismo?»

Resumen
Transicion
El modelo de transicién abarca todo el ciclo de coaching.

El cliente comienza con un problema o una situacién que quiere cambiar.

Tiene que tratar con el miedo al cambio y puede que se sienta frustrado por
la falta de progresos.

Una vez fuera del ciclo de miedo y frustracion, el cliente entra en la fase de
transicién. Atin necesita el apoyo del coach. El cliente asume la responsabilidad
y toma un compromiso por el cambio. La relacién de coaching proporciona
una estructura para apoyar al cliente y ayudarle a avanzar hacia sus objetivos.

La transicion constituye la fase mas delicada del coaching. El cliente ya no
£sta en su antigua situacion, pero tampoco se ha instalado atn por completo en
la nueva.

Ayuda que el cliente piense en términos de dejar cosas atrds en lugar de
perderlas.

Habitos

Los habitos proporcionan estabilidad a nuestra vida,
Cuando queremos cambiar, nuestros habitos se resisten al cambio.
Para cambiar tu vida, necesitas cambiar algunos habitos y crear otros nuevos.
Los habitos se mantienen en su lugar por medio de anclas.
Un ancla es un activador visual, auditivo o cinestésico asociado con una
respuesta determinada o con un estado emocional concreto.
Casi siempre nos damos cuenta de los estados, pero no de los habitos.
Algunas anclas son neutrales. Otras nos sittian en estados buenos. Otras, en
cambio, pueden colocarnos en estados malos.
Con la ayuda del coach, el cliente:
Serd mas consciente de las anclas que mantienen sus habitos.
Creara nuevos habitos que apoyen el cambio que quiere hacer,
Creard nuevas anclas que apoyen los nuevos habitos.
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Para poder explorar el presente y disefiar el futuro, el cliente necesita ser
consciente del momento presente.

Los ejercicios de autoobservacion constituyen medios poderosos para ayu-
dar al cliente a apreciar no s6lo dénde se encuentra, sino también cémo sus ha-
bitos le mantienen en ese lugar.

La autoobservacién no consiste en cambiar nada, sino tan sélo en observar
sin juzgar.

Es muy util que el cliente mantenga un diario de su progreso en coaching.

Utiliza las tres posiciones perceptivas (primera, segunda y tercera) para
ayudar al cliente en sus relaciones.

Peticiones, retos y tareas

El coach conduce a su cliente a emprender la accién poniéndole tareas, retos y
peticiones.
El reto fuerza al cliente mas alla de sus limites autoimpuestos.
La petici6n invita al cliente a emprender una accién concreta para favore-
cer sus objetivos.
La tarea es mds compleja que la peticion o el reto.
El aprendizaje del cliente esté en el feedback, no en el éxito del resultado.
El cliente es responsable de los resultados de sus acciones y, por consi-
guiente, de su vida.
Hay tres preguntas basicas para asegurarte de que el cliente asume la res-
ponsabilidad de sus acciones:
«;Qué vas a hacer?»
«;Cudndo lo vas a hacer?»
«;Como sabrds que lo has hecho?»

El cliente necesita apoyo del coach. Este puede proporciondrselo de dos
formas distintas:
Ensenandole a ensayar mentalmente sus objetivos.
Ayudandole a crear anclas en su vida.

El coaching acabard cuando coach y cliente estén de acuerdo en que el
cliente ha conseguido lo que vino a buscar, a menos que ocurra algo dramatico
que interrumpa el coaching.
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Tareas de refuerzo

Si deseas comprender, actia. Aqui tienes algunas sugerencias para que explo-
res las ideas expuestas en el presente capftulo. También puedes utilizarlas como
tareas para (i y para tu cliente si asf lo deseas.

1. Piensa en algin cambio que haya tenido lugar en tu vida. ;Recuerdas
cudl fue el punto de transicion? ;Qué te hubiera hecho mas facil esa
transicion? ;Qué habitos cambiaste?

2. Elige uno de tus habitos presentes que quieras cambiar, como morder-

te las unas.

;Cudles son los beneficios de ese habito?

¢Cudndo comenz6?

$Como te sientes al respecto de ese hébito?

$Cémo encaja ahora en tu vida?
Cada vez que te des cuenta de ese habito, detente un instante y repite:
«Elijo hacer esto». Observa cémo cambia tu experiencia.

3. Comienza a desarrollar tu intuicién acerca de las personas. Interésate y
obsérvalas en restaurantes y lugares publicos. Fijate en cémo se mue-
ven. Adivina sus ingresos anuales y su ocupacién. Adivina su edad.
Ahora elabora una pequena historia de su vida; donde nacieron y qué
clase de vida han tenido.

| Es divertido y aguzara tu poder de observacién.

'I 4. Desarrolla un ejercicio de autoobservacién para ser mas consciente de
tus pensamientos y tus juicios acerca de tus objetivos.
Reldjate al final de la jornada.
Siéntate y ponte cémodo.
Formuilate las siguientes preguntas y anota las respuestas en tu diario:
#;Qué es lo que ocupa mis pensamientos ahora mismo?»
«¢A quién me siento mas unido en este momento?»
«¢De quién me siento mas distante ahora mismo?»
«;Sobre qué objetivos he trabajado hoy?»
#;Qué haré manana de forma diferente?»
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5. Completa el formulario de Anclas diarias (pdg. 251).
:Qué te dice de tu vida cotidiana y de tus habitos?
{Como puedes incrementar el nimero de anclas que te ponen en un
buen estado?
:Como puedes eliminar de tu vida las anclas que te ponen en un mal es-
tado?

6. Elige alguna relacion importante para ti y utiliza con ella la Rueda de las
perspectivas (pag. 252).
:Qué piensas de esta relacion desde la primera posicion? Anota tus pen-
samientos en el cuadrante correspondiente a esa posicion.
Pasate a la segunda posicion. Sé la otra persona. {Qué piensas ahora de
la relacion (siendo la otra persona)? Anota los resultados en el cuadran-
te correspondiente a la segunda posicion.
Revisa ahora lo que has escrito desde ambas posiciones. ;Como es esa
relacién? Anota la respuesta en el cuadrante correspondiente a la terce-
ra posicion.
iDe qué sistema formdis parte tanto ti como esa otra persona? ;Como
encaja esa relacion en este sistema? ;Como afecta para bien o para mal
a esta relacion el hecho de estar dentro de ese sistema?
Finalmente, ;qué accién vas a emprender como resultado de tu nueva
comprension?




El suefio contintia

De repente estamos en el interior de la catedral. Es mucho més grande de lo
que pensabamos. Las paredes son muy gruesas y estdn hechas con grandes blo-
ques de piedra, oscura, muy fria y htimeda al tacto.

Nadie nos podria oir ahora desde fuera si pidiésemos auxilio. Cada palabra
que pronunciamos parece resonar por todas partes. La catedral escucha lo que
decimos y lo repite mil veces con su pétrea voz.

Escuchamos el viento silbar entre los torreones.

Mirando hacia arriba vemos unas vidrieras de colores que iluminan el lu-
gar con una luz suave, pero insuficiente para movernos con seguridad. Hay de-
masiados dngulos y piedras irregulares. Nos quedamos quietos y en silencio.

En la puerta principal aparece la mujer. La luz de su lampara arroja som-
bras alargadas sobre el suelo y las paredes. Se mueve con soltura. Enciende al-
gunas velas que nos permiten ver mejor dénde estamos y decidir adénde que-
remos ir.

Ahora vemos algunas cosas que antes no velamos, pero la penumbra sigue
cubriendo otras y eso nos alegra.

La mujer sonrie.

Comenzamos a explorar los alrededores.

En un rincén encontramos algunas hermosas piezas de arte, olvidadas du-
rante anos, con polvo que se ha acumulado en silencio sobre su superficie.

La mujer ahora intenta abrir una pequefia puerta que antes no habiamos
visto. Por fin consigue hacerlo, con un sonido que nos dice que no se habia
abierto desde hacia muchos artos.

La luz que entra de repente por esa puerta nos ciega, acostumbrados como
estamos ya a la penumbra del lugar.

El pasillo de luz nos atrae hacia una escalera metalica de caracol.

Corremos hacia ella, pero nos paramos en seco al ver un cartel que dice:

#jSTOP! {PELIGRO! {NO PASAR!»
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Miramos atrés, pero la mujer ha desaparecido... ;Por qué desaparece cuan-
do mas la necesitamos? Tiene que decirnos qué tenemos que hacer!

Parece que esa escalera conduce a la parte alta del edificio... Nos asomamos
a la portezuela y miramos hacia arriba, pero no conseguimos ver mas alla de la
primera espiral,

¢Qué puede haber de tan peligroso en una escalera?

{Quién ha escrito ese cartel?




TERCERA PARTE

LA PRACTICA DEL COACHING
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Coaching en accién

Hasta ahora hemos visto numerosas ideas y herramientas de coaching. Ha llega-
do el momento de juntar todo ese material en una sesién de coaching. ;Cémo
aplicar en la préctica lo que hemos visto hasta ahora?

Aqui te muestro una sesion de coaching que realizamos con Robin, un cliente que
tenia problemas para decidir a qué trabajo dedicarse. Habia sido terapeuta duran-
le unos aros y uno de sus objetivos era hacer algo de coaching de empresa.

Por lo general, las transcripciones sélo recogen las palabras del cliente y del
coach, Sin embargo, opinamos que en el lenguaje corporal del cliente hay tan-
ta informacién como en sus palabras, de modo que lo hemos descrito alli don-
de creemos que resulta relevante.

Robin comienza la sesion sentado sobre sus manos, con las piernas cruza-
das. Eso podria interpretarse como que esta cerrado, pero como atin no hemos
calibrado lo que esa postura significa para él, dejamos abierta la cuestion.

Coach:  ;Sobre qué objetivo estds trabajando actualmente?

Robin:  Quiero cambiar la direccion de mi carrera, He trabajado algunos arios
como terapeuta. Trabajo sobre todo con persenas con problemas (mu-
chas procedentes de las capas menos privilegiadas de la sociedad),
pero siempre me ha interesado el mundo de los negocios. Sigo traba-
jando como terapeuta, pero hay una dualidad en mi.

En esta fase el coach esté reflejando el lenguaje corporal de Robin, sentado
con las piernas cruzadas e inclinado hacia delante.

Robin:  Que haga la mayor parte de mi trabajo como terapeuta con esas per-
sonas [gesticula con ambas manos hacia su izquierda] o en un entorno
empresarial [gesticula hacia su derechal es en parte una cuestion de di-
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nero. En el mundo empresarial puedo ganar més, y quiero tener mas
dinero,

En este momento el coach tiene ya mucha informacion. Hay una dualidad.
Por un lado (literalmente) Robin quiere continuar trabajando como terapeuta.
Por otro quiere trabajar en el entorno de los negocios, lo cual le aportaria ma-
yores ingresos. Resulta interesante recordar que el movimiento visual habitual
para una persona diestra (como en el caso de Robin) al visualizar es arriba a la
izquierda para experiencias recordadas, y arriba a la derecha para experiencias
construidas. Las imagenes recordadas suelen proceder del pasado, mientras
que las construidas pueden venir del futuro. Segin eso, es posible que en la
forma de pensar de Robin trabajar como terapeuta pertenezca a su pasado y el
entorno empresarial pertenezca a su futuro. Robin también ha dicho que el di-
nero influye en su decision. El dinero en si mismo no es un valor, pero puede
comprar muchas cosas que quizd Robin valora. El coach necesita averiguar los
valores correspondientes a ambas opciones. Solo entonces podra Robin tomar
una decisién o llegar a un compromiso.

A continuacion el coach recapitula.

Coach:  Entonces, por un lado [gesticula hacia la derecha de Robin] quieres tra-
bajar en el mundo de los negocios. Por otro [gesticula hacia la izquierda
de Robin] sigues valorando tu trabajo como terapeuta con personas que
tienen problemas. Y dices que el dinero es importante en todo esto.

Robin afirma con la cabeza.

Coach: De modo que asi es como se ve la situacion desde fuera [gesticula ha-
cia la derecha y la izquierda de Robin, anclando de nuevo las dos opciones,
una a cada lado) ... ;Y como se relaciona eso con diferentes aspectos de
ti mismo?

Robin se para a pensar.
Robin: A la izquierda estd lo conocido, lo que me resulta comodo y apela a
mi valor de ayudar a la gente. {Es tanta la gente que tiene problemas

que no se merece! Me preocupa sobre todo cuando hay nifios invo-
lucrados.

—
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Coach:  ;Ayudar a la gente? [Recapitula el valor]

Robin, asintiendo con la cabeza:
El otro lado apela a mi necesidad de reconocimiento y libertad.

Coach:" De acuerdo. Asf, pues, tenemos una clave para describir diferentes par-
tes de ti mismo... {La parte terapeuta consiste en ayudar a la gente?.

Robin asiente con la cabeza.
Coach: Y la parte empresarial consiste en reconocimiento y libertad.
Robin asiente de nuevo.

Llegado a este punto, el coach ya ha generado sintonia y ha anclado firme-
mente ambos aspectos de la cuestion: los negocios a la derecha y la terapia a la
izquierda. El primer nivel de valores de ambos aspectos estd también claro: re-
conocimiento y ayudar a la gente. El objetivo consistira en armonizar de algin
modo ambas facetas, aunque atin no esté claro cémo hacerlo.

Coach: ;Podriamos tratar de imaginar c6mo serian ambas opciones en térmi-
nos de lo que veriamos y oiriamos en cada una de ellas, o de lo que se-
ria tipico de los dos entornos de trabajo?

Robin, mirando hacia abajo y hablando en voz baja y suave:
Tengo una imagen y un sentimiento muy claro en relacién con la par-
te de mf mismo correspondiente a la terapia. Es muy cémodo, tanto
por lo que me hace sentir como por su baja intensidad.

En este momento, el coach comienza deliberadamente a gesticular de for-
ma un poco distinta, con movimientos més circulares, de modo que los dos la-
dos no estén tan diferenciados.

El coach formula la pregunta siguiente con lentitud y voz suave, igualando
el tono del cliente.

Coach: Tenemos, pues, una imagen [Robin lo define asi] y un tono de voz [baja
intensidad] que estan ahi [gesticula hacia la izquierdal... ;Algo mas?
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Robin:  Si [riendo]. jLlevo ropa realmente vieja!
Coach: De acuerdo. ;Qué pasa con la otra opcion?

Robin gesticula y rie, de repente muy animado.

Robin: jEs genial! Es elegante, tiene una pinta fenomenal. Me veo entrando
en una empresa y sentandome en la sala de juntas. Llevo ropa com-
pletamente distinta, un traje muy bonito.

Aqui el coach ya se ha percatado de que la parte correspondiente a la tera-
pia esté representada ante todo por los canales cinestésico y auditivo, mientras
que la correspondiente a los negocios lo est4 por medio del canal visual.

Coach, animado, hablando ahora mucho més deprisa para igualar el tono de
voz de Robin:
Tienes las ideas muy claras sobre el aspecto de esos dos Robins. De
momento parecen muy separados.

Al decir que «parecen muy separados», el coach reconoce el aspecto visual
de la parte correspondiente a los negocios.

Robin, hablando deprisa:
Puedo ir a por ello sin mds... [se detiene y comienza a hablar mas des-
pacio], pero el lado de la terapia dice: «Eso que haces no tiene ningtin
valor. No significa ninguna diferencia en la vida real de la gente. No
tiene sustanciay.

Ese «si, pero...» es secuencialmente incoherente. Los valores son distintos,
los sistemas de representacion son diferentes y los tonos de voz también, uno
tras otro.

Robin:  jAhi estan ahora! [Gesticula ampliamente, atin mds a derecha e izquierda.]

Coach: De modo que al indentificarlos los hemos separado auin més. [Ges-
ticula también con grandes gestos.

Robin:  Si.

Coach: Y la parte de la terapia considera que la otra carece de valor. Valor...
¢Qué te aporta eso?

—
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El coach busca ahora los valores que hay detr4s del objetivo.

Robin, mirando abajo a la derecha y contestando en voz baja:

Coach:

Todo. Es maravilloso. Es un privilegio. Puedo hacer realmente que las
cosas cambien.

&Y qué te aporta hacer que las cosas cambien? [Sigue preguntando para
ver si hay otros valores.] ;Qué hay de importante en hacer que las cosas
cambien?

Robin, mirando hacia abajo y a la derecha:

Coach:

Sentir mi corazon. Eso cuenta realmente. Siento que vale la pena, que
he influido en algunas personas de una forma muy profunda y eso es
realmente gratificante. Me siento privilegiado. Es la sensacion de ne-
cesitar ser necesario. Realmente no quiero entrar en eso...

Ese puede ser un aspecto de la cuestion, pero no es necesario que en-
tremos ahora en ello. [Resiste la tentacion de hacer terapia.] Claramente
aqui hay mucho sentimiento. También est4 esa sensacién de privile-
gio.... [El coach subraya la palabra «privilegios, igual que lo ha hecho Ro-
bin, pronuncidndola en voz baja.]

Resulta también interesante que Robin comenzara diciendo que trabaja con
personas de las capas menos privilegiadas de la sociedad, y que ahora diga que
eso le hace sentir privilegiado.

Robin;

Si, privilegio.

Coach, recapitulando:

Robin:

Coach:

Robin:

Privilegio, ayudar a la gente, cambiar las cosas...

Hmmm... [Asiente, pero sigue con la mirada baja, perdido en sus pensa-
mientos. ]

Tenemos algunos valores y sentimientos muy fuertes detras de ese tra-
bajo, y habra que tenerlos en cuenta.

Si.

El coach ha calibrado ya el tono de voz de Robin, que de nuevo es distin-
to. Esos valores parecen ser los fundamentales en el objetivo de Robin de tra-
bajar con personas desfavorecidas.

Coach, cambiando de tono de voz y hablando mas deprisa:




192 COACHING CON PNL

Y hablando de la parte de los negocios de este lado [gesticula hacia la
derecha de Robin|, ;qué es lo importante en ella?

El coach trata ahora de averiguar los valores fundamentales de la parte co-
rrespondiente al trabajo en el mundo de los negocios.

Robin:  Creo que se trata de la validacion y de la confirmacién externas de que
lo que hago tiene valor.
Coach: ;Y qué hay de importante en esa confirmacion externa?

Robin cierra los ojos y frunce el entrecejo, como si tratara de ver en su pan-
talla mental algo dificil de captar.

Robin:  He invertido mucho en formacién, de modo que asi toda esa inversién
habria valido la pena. Otras personas me dirian que valié la pena.
[Aprieta las manos ante si.] De algun modo eso no esta ahi y no sé por
qué [gesticulando al frente]. Quiero saber que todo lo que he invertido
en tiempo y dinero ha valido la pena,

Coach: Y qué hay de importante en que toda esa inversion en tiempo y di-
nero haya valido la pena? ;Qué valor tiene eso para ti?

El coach sigue indagando en busca de valores fundamentales.

Robin: No sé... Reconocimiento... Necesita ser reconocida. [Cruza las manos
sobre su regazo.]

Coach: Bien. Ahora me gustaria unir eso con el otro lado. Corrigeme si me
equivoco, pero me parece que ya hay alguna clase de reconocimiento
en ti mismo. Al Robin terapeuta no le importa lo que piensen los de-
mas,

Robin:  No, cuando hago terapia me basta con mi propio reconocimiento, no
me hace falta el de los demds. [Robin mira hacia abajo y suspira profun-
damente.)

Coach: Parece como si hubiera aqui [utilizando el sistema de representacion de
Robin] alguna clase de reconocimiento en ambas partes, pero proce-
dente de direcciones distintas [gesticula a derecha ¢ izquierda).

Robin, sonriendo:

Sk
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Este es un punto crucial en la sesién de coaching, Los dos aspectos distin-
tos de la actividad de Robin tienen algo en comin: reconocimiento. Ese es un
valor fundamental para los dos.

Coach:  Asi pues, ambas partes quieren reconocimiento por distintos aspec-
Los.

Robin se sienta erguido, en una postura equilibrada, aunque algo inclinado
a su derecha.

Robin:  Eso creo.
Coach:  ¢Cémo podrian trabajar juntas y conseguir ese reconocimiento que
desean?

Esta es una cuestion clave. Ambas facetas necesitan que se les respete su va-
lor. Estamos llegando a la segunda parte de la sesién de coaching: como respe-
tar ambas partes de modo que Robin pueda utilizar las dos. Robin mira a lo le-
jos, es evidente que estd visualizando.

Coach:  ;Como podria el «Robin terapia» ayudar al «Robin negocios» a con-
seguir el reconocimiento externo que desea?

Aqui el coach pide al Robin terapeuta que ayude al Robin negocios a con-
seguir algo muy importante: reconocimiento. ;Como podria rehusar?

Robin, parpadeando réapidamente:
A un nivel prictico eso ya est4 sucediendo. Hmmm... pero dentro de
mi no sucede. En mi interior estoy dividido entre los dos. Me gusta el
aspecto elegante de los negocios. Realmente necesito que los demis
me vean metido en ese mundo. Quiero ser reconocido. Quiero dine-
ro. Pero no puedo actuar asi aqui [sehala a su izquierdal ni actuar ele-
gantemente y como en los negocios aqui [seftala a su derechal.

Coach:  ;Cual es el verdadero Robin?

Robin:  Tal vez ninguno de los dos.

Coach: O tal vez sea el que ya esta obteniendo reconocimiento... ;C6mo po-
drias obtener, trabajando en el mundo de los negocios, ese mismo re-
conocimiento interno que consigues ayudando a la gente?
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Fsta pregunta est4 disefiada para hacer pensar a Robin sobre el reconoci-
miento de dos formas distintas: reconocimiento por parte de si mismo y por
parte de los demas.

Robin, mirando hacia abajo y a su derecha y cerrando los ojos:
Unicamente mediante alguna clase de comprobacién.

Coach: Tenemos reconocimiento interno, por ti mismo, y reconocimiento ex-
terno, por otras personas.

El coach trabaja con el valor «reconocimientos.

Robin:  5i.

Coach: ;No ayudas también a la gente en el mundo de los negocios? ;De qué
otro modo podrian reconocértelo?

Robin:  Eso suena extraio, incluso para mi... De algin modo, el mundo de los
negocios o parece tratar con personas reales, es todo distante... [Pa-
rece pensativo y perplejo.]

Coach: Las empresas dan dinero a la gente, ayudan a vivir a la gente. Las ro-
pas y los objetos fabricados por las empresas son para la gente. Las
empresas dan dinero para obras de caridad. ;Cémo es posible que el
mundo de las empresas no trate con personas reales?

El coach cuestiona la creencia de Robin de que los negocios no tratan con
personas reales.

Robin;  Si, suena ridiculo.
Coach: Entonces, jc6mo te imaginas que se unen las dos partes?

El coach utiliza un lenguaje muy abierto, sin decir en ningin momento qué
son exactamente esas «dos partes». Podrian ser dos clases de reconocimiento,
los dos aspectos profesionales de Robin o el reconocimiento y el Robin ne-
gocios.

Coach: ~ Ayudas a la gente en el mundo de los negocios poniéndote a la altura
de ese entorno, y ayudas a la gente en el entorno de los desfavorecidos
poniéndote también a su nivel. En ambos casos obtienes reconoci-
miento...
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in se frota la barbilla y levanta la cabeza con los ojos cerrados:
’ Hummm...

i

Robin ha vuelto a cerrar los ojos.

‘Coach: Perdona, veo que sigues pensando.

Robin:  En realidad estaba visualizando a los dos encontrindose en un punto
central.

Coach, utilizando la idea del centro:

Eso es central para ti. Lo has situado en esta posicién. ;Qué hay de
central en el aspecto de ayudar a la gente y obtener reconocimiento
con las empresas?

Robin sigue pensando, con las manos unidas ante el rostro.

Robin:  El reconocimiento que obtengo aqui [gesticula a la derecha, el lado de
los negocios] seria el mismo que obtengo aqui [gesticula a la izquierda,
el lado de la terapial. Es el trabajo que hago en todo el espectro [hace
un gesto amplio, de izquierda a derechal.

As pues, la distincion entre ambos entornos es grande, pero el traba-
jo que haces en ellos... es el mismo para ti, y obtendras reconoci-
miento de ti mismo y de los demds por hacerlo. Y haces un buen tra-
bajo, que cambia las cosas... ¢Y como te sientes con eso, con que el
trabajo sea una cuestion central para ti y obtengas reconocimiento?

El coach une ahora los valores comunes a ambas actividades.
~ Por fin Robin estd haciendo gestos equilibrados. Se sienta erguido, con las
‘manos unidas sobre el centro del regazo.

Robin:  Es mucho mis claro y central... [Hace un gesto circular frente al centro
* de su cuerpo.)

Coach:  Hablame mas de eso [haciendo el mismo gesto que Robin],

‘Robin:  Un remolino... Es como un remolino. Hay mucho ruido y mucha ac-
ci6n en los extremos, pero el centro estd en calma.., [Se rie.]

Coach:  Eres la misma persona, puedes trabajar en todo el especiro, y tu tra-
bajo hace que las cosas cambien. Unas veces el reconocimiento te Ile-
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gard mas de ti mismo y otras veces més de los demés. Puedes sentir el
reconocimiento interno y el reconocimiento externo. ;Puedes verte a
ti mismo haciendo eso? ;Cémo te hace sentir?

Robin, mirando en la distancia:
En lugar de tratar de unir las cosas [mds gestos circulares en el centro],
puedo moverme entre ellas a condicién de que me centre en mi tra-
bajo de ayudar a la gente. Me siento comodo.

Coach: ;Y qué tiene el Robin terapeuta que decir sobre eso? ;Qué siente?

Utilizando para ello los sistemas cinestésico y auditivo que Robin emple6
al hablar de la terapia, el coach comprueba ahora que la solucién es aceptable
para la parte terapeuta.

Robin, riendo:
{Voy a comprarme algo de ropa! {Por fin podré pagarmela!

Coach: ;Y cémo ve el cambio el Robin del mundo de los negocios?

Robin:  Bien. Aun me duran las buenas sensaciones de ahi... [Risas y sonri-
sas.]

Coach:  jAlgo mas?

Robin:  Mi faceta de empresa ha recibido permiso y se siente liberada. Hasta
ahora sentia que me contenia.

Para finalizar la sesién el coach le puso a Robin tres tareas. La primera con-
sistia en repensar su estructura de honorarios para el trabajo de terapia, que era
demasiado baja. La segunda, comprarse ropa nueva. La tercera, hablar con un
amigo, gerente de una empresa, para obtener mas informacion sobre el funcio-
namiento de los negocios.

La sesién que hemos visto trataba fundamentalmente de cémo tomar una
decisién. Al principio la decision era imposible porque parecia como si hubie-
se dos partes distintas de Robin luchando por valores diferentes. Escuchando,
ganando sintonfa, igualando el lenguaje y descubriendo valores, el coach en-
contr6 el valor clave que podia unir las dos partes, de modo que las dos se sin-
tieran realizadas. Robin tenia dos objetivos que parecian irreconciliables. Los
valores clave eran en ambos casos hacer que las cosas cambiaran, y en cada uno
de ellos el reconocimiento interno y externo respectivamente. Fueron esos va-
lores los que las unieron.

Eso es un poco més complicado que otras sesiones, en las que solo hay un
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objetivo con sus valores asociados. Las decisiones mas dificiles se presentan
cuando en apariencia hay incompatibilidad de objetivos y conflicto de valores.
Entonces es indispensable llegar hasta los valores fundamentales para encon-
trar una buena solucion.
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Coaching contigo mismo

Gran parte de este libro ha tratado de las habilidades y los conocimientos ne-
cesarios para hacer coaching con tus clientes. ;Qué hay de ti mismo? ;Quién es
tu coach?

Tener tu propio coach es una idea excelente. De este modo demuestras la im-
portancia del coaching. Te lo tomas en serio y lo utilizas como modelo para tus
clientes. Pero también puedes hacer coaching contigo mismo, prestandote la
misma atencién y el mismo cuidado que les otorgas a tus clientes. Fs otra for-
ma de asegurarte de que das lo mejor de ti cuando trabajas con ellos.

Si eres coach eres también lider, y el lider tiene tres atributos principales:

* Habilidad.
* Conocimiento.
* Sirve de ejemplo.

Este libro te da habilidad y conocimiento. También serds el modelo de tus
clientes, de modo que proporciénales un ejemplo de lo que el coaching puede
hacer. Siempre que haya alguna diferencia entre lo que dices ¥ lo que haces, el
cliente prestara mas atencién a lo segundo.

Ser

Hacer Conocer
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El coach se desarrolla en tres dimensiones:

* En primer lugar est4 la habilidad: eres capaz de actuar, de cambiar las
cosas. Creces por el lado izquierdo con lo que sabes hacer.

En segundo lugar, aprendes mas, tienes mds conocimientos. Te expan-
des por el lado derecho con lo que conoces.

En 1ltimo lugar, y como cuestion mds importante, creces por arriba al
proporcionar a tus clientes un modelo de quién puedes ser. Te convier-
tes cada vez mds en la persona que quieres ser, te sientes cémodo conti-
£0 mismo, tienes tus suenos, tus objetivos y tus valores y trabajas con
ellos. Tu coaching forma parte de la vivencia de tus valores. Le confiere
a tu vida un aspecto estético. Cada vida puede ser una obra de arte.
Unas son musica, otras pintura y algunas escultura. Cuando tu vida esta
equilibrada tiene un atractivo artistico. Es una fusién de consciente e
inconsciente. Es preciosa.

-

Confianza, curiosidad,

. Pasion, visién, éti
autoobservacion i s

Curiosidad, compromiso, Sintonia, estindares,

S fiabilidad
: Construccion de
Comprension, o1
creanF\'ﬁdad n Dhtasyiacontsatnibns modelos, habilidad
‘ LC 1mIentos i -
concentracién 7 técnica, rigor

intelectual

Mediante estas diferenciaciones, el coach debe desarrollarse en tres ambi-
tos distintos;

* Alaizquierda de la figura estan las cualidades de interiorizacion: como
se trata el coach a si mismo.

* En la parte superior estd el ambito de la identidad, que trata de la ges-
tion de uno mismo. Como coach necesitas confiar en ti mismo, lo cual
significa saber que vives segiin tu propia ética y tienes la capacidad de
cumplir tus promesas.
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* A la derecha estan las cualidades relacionadas con los otros. El buen
coach siente curiosidad por los demas. El comportamiento humano es
fascinante, incluso cuando la gente comete errores monumentales.
¢Como es posible que los cometan un dia y hagan las cosas tan bien al
siguiente? ;Qué pasaria si lo mejor se convirtiera en tu término medio?

De la mano de la curiosidad va la pasion. No es la curiosidad del que visi-
ta un museo, sino la del explorador en busca de un tesoro. El coach tiene asi-
mismo una visién, en el sentido de que es capaz de ver lo mejor de cada cual,
por muy oculto que esté. Vison en el sentido de mirar hacia delante, hacia un
mundo mejor en el que las personas puedan realizar su potencial y el papel que
les toque jugar en ese mundo.

El segundo ambito, reflejado en la parte central del tridngulo, es el corres-
pondiente a las relaciones. El buen coach tiene sintonia consigo mismo. Se
siente comodo en su piel. Conoce sus objetivos, sus valores y sus limites. Actia
segun su ética. Sabe que todas sus acciones no afectan tinicamente a los demas,
sino que le afectan también a él, de modo que va con cuidado. La ética es su es-
tandar interno, que se refleja asimismo en sus estandares externos, en el grado
de pericia del coaching y en la atencion que pone al servicio de los demas. A
medida que el coaching se va convirtiendo en una profesién reconocida, cada
vez se esperara mas de sus estandares profesionales.

El tercer ambito, reflejado en la parte baja del triangulo, corresponde a los
datos y los acontecimientos. El coach conoce y comprende su especialidad. Es
capaz de ser creativo dentro de ella, de combinar diversos enfoques para crear
algo nuevo segin exijan las circunstancias. Es asimismo habil en la construc-
cién de modelos que hagan comprensibles sus procesos a los demas con peri-
cia y rigor intelectual. Su trabajo es respetado.

Todo esto se resume en que el buen coach se conoce a si mismo. Tiene cla-
ros sus objetivos y los valores que los motivan. Tiene disefiado un plan de ac-
cién y, en la medida de lo posible, vive de acuerdo con los valores de sus obje-
tivos. Tiene sus propios limites. No aceptara un cliente si cree que no es la
persona mis indicada para ser su coach o si se da cuenta de que el cliente ne-
cesita otra cosa. Si, por ejemplo, después de la sesién inicial el coach decide
que lo mds importante para esa persona es que la vea un médico, se lo dird a su
cliente y pospondra la relacion de coaching hasta que éste lo haya hecho. En
ocasiones puede que lo que el cliente necesite sea terapia, y el coach le remiti-
rd a un terapeuta de su confianza. De hecho, es recomendable que el coach co-
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nozca a un buen médico y a unos cuantos especialistas de confianza como te-
rapeutas, psicologos consultores, ostedpatas, entrenadores y consejeros, de
modo que pueda recomendarselos a su cliente cuando sea necesario.

El coach respeta las creencias y los valores de su cliente, pero también tie-
ne claros los suyos. Nunca aceptaré a un cliente con el que no se sienta cémo-
do. Puede que, en un momento dado, el cliente aborde una cuestion emocio-
nal que al coach le resulta dificil de manejar por estarse debatiendo también ¢l
con esa misma cuestion. En este caso, lomejor es decirselo claramente al clien-
te y pedirle tiempo para resolver primero la cuestién personal, antes de ayu-
darle con el mismo asunto.

Ahora viene a cuento la anécdota de aquella mujer que fue a visitar a Gandhi
para pedirle que le dijera a su hijo que dejase de comer aziicar, que no le conve-
nfa y que el chaval devoraba. Gandhi era un héroe para el muchacho y la mujer
sabia que si el maestro le decia que dejara de comer aziicar, el chico le escucharia,

—Volved dentro de una semana —dijo el santo varén.

A la semana siguiente, la madre volvié a presentarse con su hijo ante el Ma-
hatma.

—Deja de comer aziicar —le dijo Gandhi directamente al muchacho.

Perpleja, la mujer pregunto:

—Maestro, ;jpor qué no se lo dijiste la semana pasada?

—1La semana pasada yo atin tomaba azticar —respondié Gandhi.

Autoobservacion y autodesarrollo

La autoobservacién forma parte del coaching contigo mismo. Muchos coaches
tienen el hdbito de meditar o de retirarse a un lugar tranquilo a la misma hora
cada dia, para relajarse y revisar la jornada. El buen coach es curioso consigo
mismo y sobre lo bueno que puede llegar a ser,

Aqui tienes algunas preguntas que vale la pena que contestes sobre ti mis-
mo y sobre tu coaching:

+ ;Por qué hago coaching?

* ;iQué estoy aprendiendo en mi coaching sobre los demas y sobre mi
mismo?

» ;Qué me hace sentir incomodo cuando hago coaching?

* ;Qué me cuesta de comprender de las personas en mi trabajo de coaching?

i
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$Qué me dice sobre mi mismo?

iCudles de mis creencias estan siendo cuestionadas?

¢Qué aprendo de mis relaciones con los demas?

¢Cuindo soy mis eficaz haciendo coaching?

¢les proporciono a mis clientes un modelo para las cualidades que les
pido?

Vale la pena reflexionar sobre todas estas preguntas no una sola vez, sino de
forma continuada para desarrollarte tanto a ti mismo como aumentar tus habi-
lidades como coach.

Trampas para coaches

En tu préctica del coaching te encontraris con algunas trampas. Ten cuidado
con lo siguiente:

.

«Tengo que cambiar algo en cada sesion.»

No es cierto. Eso es presion de rendimiento y se interpondra en el cami-
no de tu coaching, Puedes cambiar algo en cada sesion y de hecho asi
serd, pero no «tienes quex. Por otro lado, tampoco puedes controlar las
diferencias, porque eso es algo que tan sélo el cliente puede valorar.

«Tengo que gustarle al cliente.» !

En absoluto. Les caeras bien a muchos de tus clientes, incluso podrian
SEr amigos tuyos en otras circunstancias, pero no tienes por qué gustar-
les. Lo que tiene que haber entre coach y cliente es una relacién profe-
sional basada en la sintonia y en la confianza.

«Soy de algiin modo responsable del cliente.»

Falso. Tt no tienes que cuidar de tu cliente. No eres su madre ni su pa-
dre. Tampoco ¢l tiene que cuidar de ti. No eres su hijo. El cliente tiene la
responsabilidad de su propia vida. Si trata de pasartela a ti, rechdzala res-
petuosamente.

«Tengo que compartir el problema y los sentimientos de mi cliente. »
Mentira, aunque si es cierto que la sintonia y la segunda posicion te ayu-
daran a comprenderle mejor. Existen dos clases de segunda posicion.
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Una es cognitiva. Cuando tienes buena sintonia y una segunda posicién
cognitiva con el cliente puedes comprender su mundo y su forma de
pensar, y eso es algo que en coaching tiene un valor incalculable. Pero
también existe una segunda posicién emocional, que te permite sentir lo
que el cliente esta sintiendo. Puede ser util para sondear un poco sus
sentimientos, pero no entres en ellos. Son de tu cliente, no tuyos. Tam-
poco tienes por qué compartir su problema, aunque tenga algin eco en
ti. Es su problema, no el tuyo.

«Para hacer coaching de empresa necesito conocer algo de la empresa
del cliente».

No necesariamente. El cliente conoce su negocio. Lo que en realidad ne-
cesitas conocer para poder hacer coaching con él es su visién y su expe-
riencia de ese negocio. Por supuesto, es util para el cliente que te cuente
algo acerca de su participacién en la empresa, pero eso es algo que de-
berias averiguar de todos modos, por muy experto que fueses en esa cla-
se concreta de negocio. Puedes hacer un trabajo previo y consultar la pa-
gina web de la empresa, leer sus folletos de presentacién y comprar sus
productos. Pero también puede ser una ventaja no saber nada en abso-
luto de ese negocio, porque eso te permitird hacer algunas preguntas
muy simples sin que parezca que ya tienes que saber las respuestas. Asi
podrés formular las preguntas mas ingenuas, esas que cuestionan el fun-
damento de lo que el cliente esta haciendo. Més que iluminarte, cierto
conocimiento del negocio en que se mueve tu cliente podria cegarte. Po-
drias asumir cosas que no son ciertas y perderias parte de la necesaria cu-
riosidad sobre la experiencia del cliente.

«No debo enfrentarme al cliente.»

Puedes enfrentarte a €l si ves que evita un tema. Puede que se ponga a
hablar con rodeos una y otra vez cuando lo que ti quieres es llegar al
fondo de la cuestion, de modo que es posible que tengas que interrum-
pirle para decirle algo asi como: «Perdona, creo que bajo eso que dices
hay una cuestién importante que aun no ha salido a la superficie. ;Me
permites que te diga lo que creo que es?» Si lo haces con sintonia, el
cliente aceptara. Deberias avisar al cliente en la primera sesién acerca de
esa necesidad de llegar al fondo de las cuestiones y preguntarle si esta
de acuerdo. Una vez que te ha dado su permiso, se acabo el problema. El
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coach es un aliado del mejor ser del cliente, y los intereses de ese mejor
ser se sirven con honestidad y confrontando las cuestiones cuando sea
necesario. Eso no significa que el coach tenga que echarle en cara al
cliente las cuestiones a cada momento. El coach puede decidir que, a pe-
sar de que bajo lo que el cliente est4 diciendo parece haber alguna cues-
tién, ésa no es la ocasién mas oportuna para ponerla sobre el tapete.

«Tengo que mantener el control del proceso de coaching. »

No puedes mantener el control del proceso de coaching, asi que mejor
que ni siquiera lo intentes. Si alguien tiene el control, ése es el cliente.
Sin embargo, «control» no refleja la mejor forma de pensar en ello. El
control es una metafora mecanica, mientras que el coaching trata con se-
res humanos que intentan comprenderse mutuamente con las mejores
intenciones. No puede, pues, haber control.

Veamos por 1iltimo algunas otras trampas que hay que evitar en el coaching;

Yo mds. Una de las tentaciones consiste en querer mantener el control
superando al cliente. Haga lo que haga el cliente, o logre lo que logre, el
coach le supera con el relato de sus hazafias. Sin embargo, coach y
cliente no estan compitiendo. El cliente es el propietario de sus resulta-
dos. Los coaches difieren mucho en cuanto a lo que cuentan de si mis-
mos. Unos optan por un desapego casi psicoanalitico, mientras que
otros estdn dispuestos a contar mucho de su vida. La mayoria se que-
dan en un término medio. Pero cualquiera que sea el modelo elegido
por cada cual, ayudar al cliente tiene que ser la unica razén para hablar-
le de uno mismo.

Juicio. El coach no debe juzgar al cliente, sino respetarle. Cuando el
coach cae en la tentacion de juzgar, deja automaticamente de compren-
der. Dicho eso, también es cierto que el coach tiene que tener sus pro-
pios limites y que tiene toda la libertad para dejar de trabajar con un
cliente si pierde el respeto por él.

Psicoanalisis. Para disenar el futuro no necesitas comprender el pasado.
Tampoco es necesario explicar el comportamiento del cliente en térmi-
nos de fuerzas inconscientes para que emprenda la accién y cambie su
vida. Muchos clientes tienen una buena comprension cognitiva de
su situacion, pero a pesar de ello permanecen firmemente atascados en
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ella. El coaching consiste en ayudar al cliente a emprender la accion,
sea cual sea su comprension cognitiva.

* Ordeno y mando. El coach puede hacer sugerencias, en ocasiones inclu-

so con vehemencia, pero en ningun caso dira al cliente lo que tiene que
hacer. Muchos clientes te pedirdn consejo, pero el coach no da conse-
jos, lo que hace es conectar al cliente con sus objetivos y con sus valo-
res de modo que éste pueda dirigirse a s mismo,

Hacia la maestria

El aprendizaje puede dividirse en cuatro grandes fases:

Incompetencia inconsciente. No sabes, y no sabes que no sabes. Hace
tiempo no sabias nada de coaching. Luego te enteraste de que existia, te
interes6 y pasaste a la fase siguiente,

Incompetencia consciente. Sabes que no sabes. Comenzaste a aprender y
practicar, sabias que estabas aprendiendo y eras consciente de tus limi-
Laciones.

Competencia consciente. Ahora ya sabes. Sabes lo que est4s haciendo y
tus habilidades son habituales y consistentes,

Competencia inconsciente. Tu habilidad ya es automética, Este es el objeti-
vo del aprendizaje. Si has llegado a este nivel en tu coaching, jfelicidades!

Cada una de las habilidades de coaching puede estar en una fase distinta de
aprendizaje. Por ejemplo, un coach puede ser inconscientemente competente
en cuanto a formular preguntas y, sin embargo, estar en la fase de competencia
consciente en cuanto a sintonia.

Finalmente estd la maestria. La maestria es algo mds que la competencia
inconsciente. Tiene una dimension estética adicional. Cuando estas en
presencia de un maestro lo reconoces de inmediato, aunque no aprecies
su habilidad por la facilidad con que parece hacerlo todo. Cuando has
alcanzado la maestria ya no necesitas esforzarte, todo sucede en un fluir
constante, entras en lo que se conoce como «estado de flujos. Es como
si las cosas sucediesen por si solas. Llegar a ese estado requiere tiempo
y esfuerzo, pero los resultados son mégicos.
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Es nuestro deseo que este libro sea para ti una parte importante del cami-
no hacia tu maestria en coaching,

Resumen

El coach es un lider. Ayuda al cliente en tres dimensiones:
1. Lo que puede hacer.
2. Lo que sabe.
3. Quién es.

El coach desarrolla asimismo sus habilidades en:
El dominio de si mismo.
Las relaciones.
Los datos y los hechos.

El coach debe evitar las trampas de pensar que:
Tiene que conseguir algin cambio en cada sesién.
Tiene que caerle bien al cliente.
Es de algin modo responsable del cliente.
Tiene que compartir el problema del cliente.
Necesita tener conocimientos sobre la actividad del cliente.
No tiene que enfrentarse al cliente.
Tiene que mantener el control del proceso de coaching,

El coach no debe:
Tratar de superar al cliente.
Juzgar al cliente,
Psicoanalizar al cliente.
Dirigir al cliente.

La maestria esta a tu alcance. [Ve por ella!

Tareas de refuerzo

1. Dedica diez minutos cada dia a relajarte o meditar. Sigue alguna de las
tradiciones de meditacién (por ejemplo, meditacién trascendental) o
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simplemente reldjate y concéntrate en la respiracion. Cada vez que tu
atencion se desvie limitate a observar ese desvio y vuelve a concentrar-
te en tu respiracion. Ademas de ensenarte a centrar la atencién y con-
centrarte, esta practica es muy relajante.

. Dedica cinco minutos al final de cada dia a revisar alguno de tus ha-

bitos.
iDe dénde parece proceder?
{Qué consigue para ti?
$Qué es lo que lo activa?
$Qué sientes en relacion con él?

. Haz inventario de ti mismo como coach (ver Recursos para el capitulo 9,

pag. 253). Te dara una imagen global de todos tus recursos. También
puedes utilizar ese inventario como tarea para tus clientes.

. ¢{Quién eres cuando haces coaching? ;Cual es tu metafora como coach?

;Explorador?

{Despertador?

;Bailarin?

iMusico?

¢Escultor?

¢{Por qué has elegido esta metafora?

. Repasa las preguntas sobre la felicidad (pag. 30).

{Qué necesitas para ser feliz?

$Qué obtienes con ello?

{Qué es lo que te importa de eso?

¢Qué estas haciendo para lograrlo?

$Qué es lo que te detiene?
Compara tus respuestas con las que anotaste anteriormente. ;Qué ha
cambiado?




El suefio termina

Andamos hasta el centro de la catedral y miramos hacia arriba, extasiados. La
penumbra se pierde en la distancia. La luz que penetra por las puertas va lan-
guideciendo a medida que la luz del dia se desvanece.

Salimos al exterior sin mirar atras.

Afuera todo sigue igual. La gente sigue haciendo lo mismo que hacia antes.

Oimos un fuerte ruido. jToc! jToc!

Martillo en ristre, un anciano esta clavando tres piezas de madera. Parece
fragil. Nos acercamos a €. Su rostro es como una roca batida por el mar, muy
fuerte pero marcada por el tiempo, la sal, el viento y las olas. Sus ojos son de
un azul intenso, semiocultos bajo unos cansados parpados. Lleva un suéter vie-
jo y ajado, que teji6 para él alguna amante de juventud. Ahora cuelga de su
cuerpo enjuto y fragil.

—Qué esta usted haciendo?

No contesta. Simplemente martillea otro clavo sobre el siguiente trozo de
madera. En él estd escrita la palabra «jPeligro!»

Nos acercamos atin mds y le susurramos al ofdo:

—Qué esta usted haciendo?

Levanta la cabeza y nos mira fijamente. Su mirada refleja inquietud y preo-
cupacion.

—iQue?

—Esto?

—Mi hija est4 embarazada. Me preocupa que el pequefio pueda lastimarse,
de modo que antes de irme de este mundo quiero avisarle... jLe ensefaré la pa-
labra «peligro» para que se acuerde de tener cuidado!

Mira a lo lejos y sonrie.

—;Puso usted esos carteles en la catedral?

—iPor supuesto querida! Sobre todo en la escalera. He visto con mis pro-
pios ojos como los chiquillos suben y bajan corriendo por ella. No quiero que
a mi nieto le pase nada malo... jAquello es muy peligroso!
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—Muchas gracias, caballero.

Sonrie de nuevo.

Corremos a la catedral, saltamos los carteles de peligro y subimos corrien-
do por la escalera de caracol. Nos echamos a reir, pensando en los chiquillos
correteando arriba y abajo. {Y pensar que estdbamos tan asustados sin saber por
qué!

Finalmente llegamos al final de la escalera, movemos una pesada cortina
que cubre una gran puerta y vemos que el sol comienza a salir envuelto en una
sinfonia de oro, plata, purpura y otros colores para los que no tenemos pala-
bras.

Miramos hacia abajo y vemos a la mujer hablando con el anciano. Este le
da uno de los carteles y los dos se sientan a hablar.

A los pocos minutos el viejo se queda dormido en los brazos de la mujer.
Ella le coloca la cabeza confortablemente sobre una almohada y se pone en pie.
Mira hacia nosotros y la saludamos con la mano.

Con una gran sonrisa apaga la lampara y se aleja.

Siempre la recordaremos.
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Recursos generales de coaching

Estandares y ética

Veamos a continuacién una serie de principios éticos y estdndares pragmaticos
desarrollados por International Community Coaching (ICC) [La Comunidad
Internacional de Coaching].

Este codigo refleja los principios basicos a los que se somete ICC. Los prin-
cipios constituyen el codigo de accion que gufa el comportamiento basado en
valores.

Los principios se basan en la ley comun. En otras palabras, no dictan el de-
talle de lo que el coach tiene que hacer, sino que le proporcionan un marco de
referencia dentro del cual puede moverse con libertad.

Habida cuenta de que somos interdependientes unos con otros, toda ac-
cién tiene dos consecuencias: una para nosotros mismos y otra para los de-
mis. Cualquier accién origina cambios, tanto en nosotros mismos como en el
mundo, .

Llamamos ética al conjunto de principios que nos aplicamos a nosotros
mismos. Por consiguiente, la ética no puede ser impuesta desde fuera, Las pro-
pias acciones son la recompensa o el castigo que, por razén de ética, recibimos,

Los estandares, en cambio, constituyen los principios de accién que apli-
camos a los demds, Son los resultados visibles de nuestras acciones que afectan
a los otros. Algunos principios éticos tienen también implicaciones para los es-
tandares, en el sentido de que si acttias contrariamente a la ética perjudicarés a
otros o actuards en contra de sus intereses, lo cual acabara siendo visible,

La ética y los estandares se construyen sobre las presuposiciones de coa-
ching. En su practica profesional, el coach actiia como si fuese cierto que;

* No hay fracaso, tan sélo aprendizaje.
El fracaso es sélo un juicio sobre los resultados a corto plazo. El cliente
nunca fracasa.
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.

Si quieres comprender, actia.

La accién es la respuesta. El aprendizaje est4 en la accion.

Tenemos todos los recursos que necesitamos, o podemos crearlos.

No hay clientes sin recursos, tan sélo hay estados mentales sin recursos.
La sabiduria profunda del cliente esta esperando ser descubierta.

Todo comportamiento tiene un propésito.

Las acciones no son aleatorias, con ellas el cliente intenta siempre conse-
guir algo, aunque no tenga claro lo que es.

Tener alguna opcién es mejor que no tener ninguna.

Si el cliente encuentra una opcién mejor de acuerdo con sus creencias y
sus valores, seguro que la sigue.

Lo estas haciendo lo mejor posible.

Y probablemente puedes hacerlo mejor.

Creamos nuestra propia realidad.

El cliente opera como si los mapas mentales que crea fuesen realidad. Es-
tos mapas mentales pueden limitar su potencial mucho mas que cual-
quier obstaculo real del mundo externo.

El coaching es una asociacion igualitaria y sinérgica.

Si crees que uno y uno son dos, es sélo porque has olvidado el poder de
la conjuncién «y».

El cliente tiene las respuestas.

El coach tiene las preguntas.

Principios éticos
1. Confianza

En el corazon de toda relacion de coaching estd la confianza. Para que el coa-
ching dé lo mejor de si, es necesario que el cliente confie en su coach. La con-
fianza se construye a lo largo del tiempo. El coach debe demostrar que es dig-
no de confianza.

Para ser merecedor de confianza, el coach debe demostrar competencia e
integridad.

| |
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Competencia

El coach actuia segun sus mejores posibilidades con cada cliente.

El coach hace gala de las competencias basicas (ver pdg. 219).

El coach se esfuerza por mantenerse al dia de los desarrollos en meto-
dologia de coaching.

El coach es consciente de su nivel de habilidad y trabaja siempre para
mejorarlo.

El coach es consciente de sus problemas personales y procura que éstos
no afecten de forma negativa la relacion profesional con sus clientes. Si
fuera necesario pedira ayuda profesional en una etapa temprana del
proceso de coaching, ya sea a otro coach o a un profesional idéneo. En
el caso de que sus propios problemas causaran dificultades en el trato
con su cliente, considerara limitar o dar por terminadas las actividades
de coaching con él.

Integridad

El coach actiia de forma coherente, hace honor a sus compromisos y
cumple sus promesas.

El coach mantiene la confidencialidad sobre lo tratado con su cliente,
excepto en el caso de haber sido expresamente autorizado por éste a
hacer algo distinto, o de ser requerido para ello por la ley.

2. Respeto por el cliente

El coach tratara a sus clientes con dignidad y respeto.

El coach nunca se aprovechara personal, sexual o econémicamente del
cliente.

El coach solicitar la autorizacion previa del cliente en el caso de que
desee utilizar su nombre como referencia o recomendacién.

El coach procurara no imponerle al cliente sus propios valores, creen-
cias o puntos de vista.
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3. Honestidad

* El coach sera en todo momento consciente de su nivel de capacidad y
de sus calificaciones, que anunciard y presentara de forma honesta.

* El coach sélo aceptara a los clientes con los que perciba una correlacion
entre las necesidades de éstos y sus propias capacidades.

4. Respeto profesional

* El coach no hara en ningiin momento nada que pueda perjudicar la
imagen o la aceptacién publica del coaching como profesién respetable.

* El coach no anunciard explicita o implicitamente resultados de su coa-
ching que no esté en condiciones de demostrar fidedignamente.

Estandares de ICC

Estas pautas son de aplicacién a todos los miembros de ICC (International
Community Coaching). Dictan los estandares de practica minimos que los
coaches deben cumplir cuando ofrecen sus servicios como miembros de ICC.

1. Competencia

El coach pondra sus mejores habilidades al servicio de cada uno de sus
clientes, demostrando con todos ellos las competencias fundamentales
del coaching,

El coach procuraré por todos los medios estar al corriente de las mejo-
res practicas, de las nuevas tecnologfas, de las exigencias legales y de los
estandares en relacion con su profesion.

El coach procurara mejorar y ampliar sus capacidades a través de la lec-
tura, el estudio, la relacion con sus colegas y la formacion.

El coach sera en todo momento consciente de sus capacidades, de sus
puntos fuertes y de sus puntos débiles. S6lo aceptara el trabajo para el
que se crea capacitado.

El coach no proclamara lo que no pueda demostrar. No hara gala de
habilidades, credenciales o calificaciones que no posea, ni permitira a
sabiendas que otros lo hagan por él, ya sea por escrito o verbalmente.
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2. Respeto por el cliente

* El coach respetara el derecho ajeno a mantener opiniones y creencias
distintas a las suyas. En ningan momento intentard presentar como
correctos sus valores, sus creencias o sus opiniones.

» Al principio de la relacion, el coach se asegurard en la medida de lo
posible de que el cliente comprende el acuerdo de coaching entre los
dos.

* El coach no discriminaré entre clientes bajo ningtin concepto.

* En ningtin momento el coach se aprovechard personal, sexual o econé-

micamente del cliente.

El coach solicitara autorizacién previa a su cliente para citarlo como

referencia o recomendacion.

El coach hara honor a sus compromisos y mantendra sus promesas con

los clientes.

3. La profesion de coaching

* El coach respetara los derechos de otros en materia de copyright, propie-
dad intelectual, marcas registradas y patentes. Reconocera asimismo las
aportaciones ajenas cuando sea el caso.

* El coach no se implicara voluntariamente en actividad alguna que per-
judique la imagen del coaching como profesién. Si supiese de cualquier
mal uso o mala interpretacién de su trabajo, tomara las medidas opor-
tunas para corregir la situacion.

4. Confidencialidad y conflictos de intereses

* El coach tratara todo lo relacionado con su cliente como estrictamente
confidencial, excepto en el caso de haber sido autorizado de manera
explicita por éste a hacer otra cosa, de ser requerido para ello por la ley o
por causa de fuerza mayor para evitar danos a terceros. Lo aqui descrito
es de aplicacion tanto a lo tratado verbalmente con el cliente en las sesio-
nes cara a cara, como a los intercambios mediante soportes tecnolégicos
tales como teléfono, mensajes escritos o hablados, informatica e Internet.
El coach evitara en la medida de lo posible adquirir compromisos pro-
fesionales que pudieran crear conflictos de intereses con otros previa-
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mente establecidos. En caso de presentarse un conflicto de estas carac-

teristicas, el coach procurara resolverlo dentro del marco de las pautas

éticas y de los estandares aqui descritos.

El coach podra utilizar material relativo a sus clientes, tanto en forma-

cion como en trabajos escritos, siempre y cuando los clientes no pue-

dan ser de ningun modo identificados.

El coach revelara a su cliente cualquier ingreso que perciba como con-

secuencia de referencias o consejos que pueda dar en relacién con su

caso.

« Cuando resulte profesionalmente adecuado, el coach podra cooperar

con otros profesionales para ayudar a su cliente, siempre con la autori-

zacion de éste.

Cuando sea requerido por un tercero para dar coaching a una persona o

a una organizacién, el coach evaluara cuidadosamente su relacién pro-

fesional con ambas partes y se asegurard de que no exista conflicto de

intereses en relacién con los diferentes papeles del coach o con las cues-
tiones de confidencialidad.

* En los casos en que el empleador del coach sea el mismo que el de su
cliente, como por ejemplo cuando una empresa contrata y paga a un
coach para realizar coaching con una o mas personas de la misma
empresa, el coach establecera con claridad desde el principio con clien-
te y empleador la informacién que éste ultimo recibird, la forma de ésta
y los resultados deseados por el contratante, asegurando de este modo
el acuerdo previo entre coach, cliente y contratante, asi como la garan-
tia de confidencialidad para el cliente. En caso de no ser posible un
acuerdo en tales términos, el coach declinard la oferta.

5. Feedback y progreso

* El coach disenara etapas razonables para medir el progreso de sus clien-
tes. Si el cliente no progresa, debera discutirlo abiertamente con ¢l como
parte de la relacién de coaching.

* El coach creard y conservara los expedientes necesarios de los clientes
para cumplir con los requisitos profesionales y legales.

* Cuando esto resulte relevante y detecte algin problema que necesite tal
tratamiento, el coach derivard sus clientes a otros profesionales, como
consejeros, terapeutas o médicos.

—
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* El coach procurari en todo momento evitar en su trabajo dafio o peli-
gro para si mismo, para su cliente o para otros.

* Cuando se produzca alguna interrupcion en el coaching, el coach debe-
r4 hacer lo necesario para concertar otra cita con el cliente. En caso de
que la interrupcion vaya a ser prolongada, es aconsejable encontrar un
coach interino dentro de 1CC.

* Larelacién de coaching se termina por acuerdo entre coach y cliente,
por lo general, al final del contrato prepagado. Si el coach diera por ter-
minado el contrato antes de plazo, reintegrara los honorarios pagados
por adelantado por las sesiones que no efectuara. Si fuera el cliente
quien diera por terminado el contrato antes de su vencimiento, éste
abonara los honorarios integros previamente establecidos.

6. Honorarios

* El coach deberd informar con claridad al cliente acerca de la logistica,
los honorarios y el programa de la relacion de coaching.

* El coach es libre de cobrar los honorarios que estime convenientes.
Debera revelar estos honorarios lo antes posible en la relacién de coa-
ching.

* Si hubiese algan problema con el cobro de sus honorarios, el coach
debera tomar las medidas necesarias para discutir este problema por
adelantado y decidir junto con el cliente qué hacer. Si el cliente no
pagara, el coach tomara las medidas legales pertinentes con el objetivo
de cobrar sus honorarios.

Competencias basicas de coaching
Son las competencias basicas que un coach necesita demostrar para recibir el

certificado de ICC de Lambent do Brasil. También son las habilidades que de-
mostrard de manera consistente en su trabajo como coach profesional.

General

1. Comprender las pautas éticas y los estandares publicados por ICC, y
guiarse por ellos.
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2. Hacer una clara distincién entre contenidos y procesos en las cuestiones
del cliente, es decir, entre el qué y el como representa éste sus dificultades.

3. Trabajar siempre para dar al cliente més opciones de las que tiene a su
disposicién en el presente.

Conocimientos

1. Un conocimiento suficiente del escenario del coaching.

2. Claridad sobre lo que diferencia al coaching del consejo, la terapia, la
formacién y la consultoria.

. Familiaridad con la terminologia especifica de coaching.

4. Criterios para reconocer y evaluar procesos y resultados.

(7]

Habilidades
Relacion

1. Construir con el cliente una relacién de respeto y confianza.

2. Trabajar de tal manera que el cliente sea responsable, tanto del proceso
de coaching como de las tareas que acepte en ese proceso.

3. Crear una relacién sinérgica e igualitaria con el cliente,

Escuchar

1. Estar plenamente presente y atento durante el proceso de coaching, es-
cuchando y facilitando la autoexpresion del cliente, centrado en la agen-
da del cliente y no en la suya propia.

2. Mantener la conexién con el cliente y prestar, ademas, atencién a su
propia intuicién.

Autogestion

1. Mantener su propia perspectiva y no confundir, en ningin momento,
sus emociones con las del cliente.

2. Evaluar y distinguir los distintos mensajes proporcionados por el
cliente.

3. Calibrar las senales no verbales del cliente y ser sensible a ellas.
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Indagacion y preguntas

1. Ayudar al cliente a definir con detalle su situacién actual.

2. Formular preguntas poderosas que susciten introspeccion, descubri-
miento y accion.

3. Proporcionar un feedback articulado y claro.

4. Utilizar distintas perspectivas para reencuadrar y poner en claro la ex-
periencia del cliente.

5. Apoyar la autoconciencia creciente del cliente.

6. Generar en el cliente conciencia de las incongruencias existentes entre
Sus pensamientos, sus emociones, y sus acciones.

Feedback

1. Mostrar al cliente sus dreas de fortaleza y sacar a la superficie y apoyar
sus recursos personales.

2. Mostrar al cliente en qué aspecto le bloquean sus habitos y dar apoyo al
cambio que desee realizar.

3. Celebrar los éxitos del cliente.

Objetivos, valores y creencias

. Trabajar con el cliente para ayudarle a superar creencias limitadoras.

. Explorar los valores del cliente y hacer que sea consciente de ellos.

. No imponer sus propios valores.

. Trabajar con el cliente en la definicién de sus metas y revisar que éstas
sean congruentes con sus valores,

5. Requerir del cliente de forma explicita acciones que le conduzcan al lo-

gro de sus objetivos.

S W

Disefio de planes de accién y tareas

1. Crear oportunidades para un aprendizaje sostenido por parte del cliente.

2. Dar al cliente tareas acordes con su reto, que le muevan hacia el logro
de sus objetivos.

3. Ayudar al cliente a desarrollar un plan de accién apropiado y mensura-
ble, con plazos especificos de cumplimiento.
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Proveer retos que fuercen al cliente a ir mas alla de las limitaciones que
percibe como propias.

. Responsabilizar al cliente de las tareas y las acciones establecidas de

mutuo acuerdo.

—
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Definiciones del coaching

El coaching comparte un enfoque amplio y algunas semejanzas con la forma-
cion, la ensefanza, la asesoria, el consejo, la terapia y la mentoria. Sin embar-
g0, existen también algunas diferencias fundamentales entre el coaching y to-
dos estos otros métodos:

El consejo suele trabajar a modo de remedio ante los problemas del
cliente, que suele sentirse incémodo e insatisfecho con su vida.

La terapia es adecuada para el cliente que busca alivio a sintomas psico-
légicos y/o fisicos. Quiere sanacion emocional.

Por lo general, se acude al consejo o a la terapia para alejarse del dolor y
del sufrimiento, més que para encaminarse hacia los objetivos deseados.
Tanto el terapeuta como el consejero tratardn de generar comprensién y
trabajaran con las experiencias pasadas del cliente.

Formacion es el proceso de adquisicién de conocimientos o habilidades
por medio del estudio y la experiencia. El formador suele ser un exper-
to en la materia. Sabe algo o puede hacer algo que el alumno no sabe o
no puede. La formacion suele ser impartida en grupos de varios indivi-
duos, mas que de uno en uno.

La ensenanza es parecida a la formacién en el sentido de que el maestro
sabe algo que el alumno no sabe, y que éste aprende directamente. El
alumno tiene las preguntas; el maestro, las respuestas.

La formacién y la ensefianza comparten con el coaching la atencion en
las habilidades, pero difieren en el enfoque. El estudiante aprende direc-
tamente del formador o del maestro.

Asesoria. El asesor esta preparado para resolver problemas de empresa,
y suele tratar tanto con el negocio como un todo como con aspectos
concretos del mismo, pero no con las personas que forman parte de €l.
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La asesoria puede recomendar coaching individual como parte del
paquete empresarial ofertado.

Mentoria. El mentor es un colega con mas experiencia, que aconseja y
proporciona un modelo. La mentoria no esté tan orientada al objetivo
como el coaching y en ella las discusiones pueden ser de amplio espec-
tro. El mentor suele tener una dilatada experiencia en el drea de nego-
cios de su cliente.

COACHING OTROS
Enfoque del problema
Generativo Poner remedio
terapia
consejo

Efecto en todo el negocio
Indirecto Directo
asesoria

Se centra en el tiempo

Presente y futuro Pasado
terapia
consejo

Funcion

Formular preguntas Dar respuestas
formacion
ensenanza

Planteamiento a través de

Accion Comprension
terapia
consejo

Experiencia en el ambito de negocio del cliente
Innecesaria, pero util Esencial
mentoria
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Numero
Uno a uno De uno a muchos
(aunque también existe el coaching en equipo)
formacion
ensefanza
Direccion
No directivo Directivo
gestion

Veamos a continuacién un ejemplo de diferentes planteamientos posibles
para llegar a una solucién.

Elizabeth, una vendedora sobresaliente, es promovida a jefe de ventas,
Ahora, en lugar de vender tendr4 que dirigir a sus colegas. Toma posesion de
Sunuevo cargo y se pregunta como les dird lo que tienen que hacer. Sabe mu-
cho de ventas, pero nada de gestion. No esta segura de que ser una buena ven-
dedora la convierta automaticamente en una buena jefe de ventas. Sabe que se
Va a encontrar tanto con apoyos entusiastas como con cooperacién cautelosa, e
incluso con hostilidades manifiestas. No sabe cémo abordar a sus colegas. Ne-
cesita ayuda.

Un consejero guiaria a Elizabeth con consejos y trabajaria directamente so-
bre el estrés que ella experimenta. No conocerfa del trabajo de Elizabeth mas
que por lo que ella misma le contara. Trabajaria sobre la confianza en si misma
y la creencia en sus propias capacidades de Elizabeth. No trataria directamente
de hacerla mas competente en su trabajo, ni de proporcionarle nuevas técnicas
para llevarse bien con sus comparieros de trabajo.

Si Elizabeth se sintiese trastornada y estresada, no pudiese dormir, sufriera
ansiedad y no se sintiese capaz de afrontar su nuevo trabajo, tal vez considera-
rala posibilidad de acudir a un terapeuta. Este trabajaria con ella para suprimir
el estrés en primer lugar y mostrarle luego formas alternativas de trabajar sin
sentirse tan estresada. El terapeuta buscaria también en el pasado de Flizabeth
las raices, tanto de su estrés como de su falta de confianza en sf misma en la si-
tuacion presente.

Si, por el contrario, Elizabeth no se sintiese estresada, podria plantearse la
posibilidad de acudir a formacién o a ensefianza. Podria de este modo apren-
der habilidades especificas de gestion y comunicacién que la ayudaran en su
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nuevo cargo. Podria ir a clases de preparacion para sus necesidades concretas
con algin experto en las habilidades que necesita aprender.

También cabe la posibilidad de que se le asignara un mentor, algun jefe con
experiencia con quien encontrarse y hablar de sus nuevos retos que le pudiese
aconsejar, a la luz de su propia experiencia, sobre qué hacer en la nueva situa-
cion.

Por ultimo, podria recurrir a un asesor para explorar la posibilidad de re-
estructurar su departamento o analizar con €él el modo en que ese departamen-
to y sus responsabilidades encajan dentro de la organizacion como un todo. El
asesor podria aconsejar coaching para ella o para otros miembros del departa-
mento.

Un coach trabajaria con Elizabeth de forma diferente. Sin dejar de recono-
cer el estrés que sufre, trabajarfa con ella para aumentar la confianza en si mis-
ma, para fijarse unos objetivos tanto para sus habilidades como para esa con-
fianza en si misma y para descubrir qué es lo que realmente le importa en su
vida profesional. Explorarian juntos cualquier creencia limitadora sobre si mis-
ma y sobre los demas. El coach le asignaria tareas especificas que pusiesen a
prueba sus inquietudes y le permitiesen aprender de los retos planteados.

El coach no le daria a Elizabeth consejos ni le diria lo que tiene que hacer.
Tampoco buscaria en el pasado las razones de su situacién presente, sino que
analizaria con ella el modo en que los demas reaccionan, en qué medida provo-
ca ella misma esta reaccién y cémo llevarse mejor con los demds en su nuevo
cargo. Sus tareas podrian incluir una charla informal con cada une de los miem-
bros de su equipo para averiguar qué les preocupa. Juntos, Elizabeth y su coach,
analizarian ¢cémo formular buenas preguntas para obtener la informacién que
ella necesita, asi como la forma de prestar atencion a las respuestas. El siguiente
paso podria consistir en enviar a cada uno de los miembros del equipo un me-
mordndum individualizado y escrito a mano, agradeciéndoles el tiempo dedica-
do y comentando algun aspecto especifico surgido en la conversacién, Elizabeth
también podria analizar con su coach el modo de «gestionar hacia arribas, es de-
cir, hablar de sus planes con su supervisor y formularle preguntas que generen
buen feedback. Si Elizabeth se planteara efectuar algunos cambios, éstos ten-
drian que ser discutidos previamente en profundidad. Luego deberia explicar a
su gente lo que se propone hacer y por qué. Puede que necesitara coaching para
sus habilidades de comunicacion. El coach movilizaria sus recursos, aumentaria
la confianza en si misma, clarificaria sus objetivos y le ayudaria a implementar,
con habilidades especificas, los cambios que desea realizar.

—
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_ Finalmente el coach estudiaria los resultados de la asesoria y analizaria el
sistema en el que Elizabeth trabaja. ;Qué apoyo esté recibiendo de su departa-
mento? ;Cémo la ayuda? jAcaso se lo pone mas dificil? Cada cual sélo puede
hacer lo mejor que puede dentro de la organizacion en la que se encuentra. Una
parte del coaching podria implicar algunos cambios procedimentales en el de-
partamento, que permitieran a Elizabeth trabajar méas comodamente.
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Objetivos

El coaching consiste en explorar el presente y disenar el futuro. El primer paso
para disenar el futuro consiste en dotarse de una direccién, y eso se logra fijan-
do objetivos a largo plazo.

Algunos clientes se mostraran reticentes a fijar objetivos a largo plazo por-
que eso les intimida o porque creen que ird en detrimento de su espontaneidad.
La respuesta a ambas objeciones consiste en que los objetivos no nos atan, por-
que somos libres de cambiarlos siempre que queramos. No pueden, por consi-
guiente, coartar en ninglin momento nuestra espontaneidad,

Todos tenemos el objetivo de vivir una vida plena y feliz, sea lo que sea lo
que eso signifique para cada cual. Fijarse objetivos a largo plazo sélo significa
ser un poco mds especificos en cuanto a esa felicidad y a esa plenitud que de-
Seamos.

Los objetivos de tu vida

Fijate entre cuatro y siete objetivos a largo plazo para tu vida. Tienen que estar
lejos en el futuro, al menos a diez anos vista.

No los ordenes por prioridades, todos ellos serdn importantes y trabajaran
sinérgicamente entre si.

Utiliza la Rueda de la vida para ayudarte a marcar tus objetivos. Si bien no
es necesario que te marques un objetivo para cada una de las partes de la rue-
da, en su conjunto deberfan cubrir las siguientes areas:

Amor, relaciones, amistades y familia.
Ocio y diversion.

Dinero.

Trabajo y profesion.
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Salud.
Contribucién a la comunidad y vida espiritual.

Puesto que estos objetivos estan lejos en el futuro, puede que ahora no sean
demasiado concretos y te parezcan algo fantasiosos. Exprésalos en un lenguaje
muy simple y positivo, es decir, manifestando lo que quieres conseguir y no lo
que quieres evitar. No tienen por qué ser especificos y ti aun no sabes si son o
no alcanzables,

Reflexiona sobre las siguientes preguntas:

$Qué quieres conseguir dentro de diez afios?

$Qué es lo que quieres poder contemplar en retrospectiva?
:Qué quieres haber conseguido al final de tus dias?

¢Qué es realmente importante para ti?

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3
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Objetivo 4

Objetivo 5

Objetivo 6

Notas
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Objetivos a cinco aros vista

Toma tu lista de objetivos a largo plazo para tu vida (diez afios o mas).

Toma cada uno de esos objetivos y marca las metas que tendras que cum-
plir dentro de cinco anos para saber que estas en el buen camino hacia ese obje-
tivo a largo plazo.

¢Cuales son los pasos intermedios que necesitas dar?
¢Dénde tendrés que estar y qué objetivos tendris que haber alcanzado den-
tro de cinco afos?

Objetivo 1: Objetivos intermedios a cinco afos vista

Objetivo 2: Objetivos intermedios a cinco anos vista

Objetivo 3: Objetivos intermedios a cinco anos vista

Objetivo 4: Objetivos intermedios a cinco afos vista

Objetivo 5: Objetivos intermedios a cinco afios vista

Objetivo 6: Objetivos intermedios a cinco afos vista

—
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Objetivos a dos afos vista

Toma tu lista de objetivos a cinco arios vista.

Toma cada uno de esos objetivos y designa las metas que tendras que cum-
plir dentro de dos anos para saber que estés en el buen camino hacia ese objeti-
VO a cinco afios vista.

¢{Cuales son los pases intermedios que necesitas dar?
iDonde tendrds que estar y qué objetivos tendras que haber alcanzado den-
tro de dos afos?

Objetivo 1: Objetivos intermedios a dos afos vista

Objetivo 2: Objetivos intermedios a dos anos vista

Objetivo 3: Objetivos intermedios a dos afos vista

Objetivo 4: Objetivos intermedios a dos afos vista

Objetivo 5: Objetivos intermedios a dos afios vista

Objetivo 6: Objetivos intermedios a dos afos vista
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Objetivos a un aiio vista
Toma tu lista de objetivos a dos anios vista.
Toma cada uno de esos objetivos y marca las metas que tendras que haber

cumplido dentro un afo para saber que estas en el buen camino hacia ese obje-
tivo a dos afios vista.

¢Cuales son los pasos intermedios que necesitas dar?
iDénde tendrés que estar y qué objetivos tendras que haber alcanzado den-
tro de un ano?

Objetivo 1: Objetivos intermedios a un afio vista

Objetivo 2: Objetivos intermedios a un afo vista

Objetivo 3: Objetivos intermedios a un afio vista

Objetivo 4: Objetivos intermedios a un afio vista

Objetivo 5: Objetivos intermedios a un afo vista

Objetivo 6: Objetivos intermedios a un afio vista
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Cuestiones practicas

Existen muchas formas de hacer coaching. El coach debe decidir cual es la
suya. Eso dependera del pais, de la modalidad de coaching de que se trate y de
la personalidad del coach. Aqui tienes algunas ideas sobre lo que es posible y
sobre lo que muchos coaches ya estan haciendo.

Frecuencia de las sesiones

Para mantener la continuidad y lograr que el cliente siga comprometido y mo-
tivado, el coaching tiene que realizarse con cierta regularidad. Algunos coaches
realizan una sesion semanal cara a cara. Otros lo hacen exclusivamente a través
del teléfono, tal vez en sesiones de media hora cada semana. Muchos utilizan
una mezcla de ambas soluciones, con quizds una sesién de una o dos horas al
mes y conversaciones telefonicas de media hora cada semana entre las sesiones,

Algunos coaches (sobre todo los de profesion) dedican un dia entero a la
primera sesion.

Muchos coaches de empresa facilitan una agenda sumamente abierta para
adaptarse a sus clientes, comprometiéndose, por ejemplo, a proporcionar doce
horas de coaching en tres meses a convenir segiin los demas compromisos ad-
quiridos por ambas partes. Eso les viene muy bien a los ejecutivos muy ocupa-
dos que tal vez no disponen de un hueco en su agenda en tres semanas, pero
que luego pueden dedicar dos o tres horas al coaching en un solo dia.

Forma del coaching

El coaching puede realizarse cara a cara, por teléfono, mediante videoconfe-
rencia o por correo electrénico. La mayoria de coaches utilizan una mezcla de
todo esto, aunque los mejores medios son el teléfono y las sesiones cara a

_
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cara. La videoconferencia requiere que coach y cliente dispongan del equipo
necesario.

La geografia también es importante. Cuando el cliente esté lejos, el coa-
ching por teléfono sera la tonica dominante.

El coaching por correo electrénico es el més dificil de realizar. Exige mucho
tiempo, porque el coach tiene que redactar sus correos cuidadosamente. Por
otro lado, esta modalidad pierde toda la informacién que el coach suele obte-
ner del lenguaje corporal del cliente en las sesiones cara a cara y de su voz a tra-
vés del teléfono. Ademas no tiene lugar en tiempo real. Aunque algunos coa-
ches estdn dispuestos a dar apoyo via correo electronico si eso es importante
(por ejemplo, si el cliente se encuentra con alguna dificultad inesperada y no
puede hablar por teléfono), el coaching realizado sistematicamente por este
medio es de los menos satisfactorios.

Donde realizar el coaching

La mayoria de coaches prefieren tener al cliente en su consulta para las sesiones
Cara a cara.

El coaching en el entorno profesional del cliente resulta mas dificil, porque
alli estan todas sus anclas de trabajo que le van a distraer.

Muchos coaches estan dispuestos a viajar para visitar a sus clientes. Eso tie-
ne particularmente sentido cuando se trata de dar coaching a distintas personas
en un mismo lugar o para hacer coaching de equipo en una misma empresa.

Qué se debe cobrar

No es facil concretarlo. Varia de pais a pais y de regi6n a regién. Por otro lado,
los coaches de empresa cobran més que los personales. Algunos coaches estan
dispuestos a mostrarse flexibles dentro de una gama razonable de honorarios,
pero hay que tener en cuenta que el coaching es una profesion altamente cua-
lificada, cuya practica puede marcar diferencias enormes en el cliente, sea éste
individual o corporativo, de modo que el coach tiene derecho a reclamar una
compensacién adecuada, en linea con las tarifas de formacién y asesoria que
se estén aplicando en el 4rea donde va a ejercer. Algunos coaches facturan por
horas, otros, por meses, y otros, por contratos de tres a seis meses de dura-
cién. Los hay, en cambio, que cobran un porcentaje de los beneficios extra que
su actuacion genere en la empresa cliente. En este caso serd necesario que el

R O EEEE OB T
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contrato entre ambas partes especifique con claridad c6mo se evaluaran esos
resultados.

Duracién del proceso de coaching

La mayoria de coaches admiten a sus clientes para un plazo de uno a tres me-
ses. Al final de ese periodo ambas partes revisan los resultados y acuerdan la
prolongacién que sea necesaria. Otros coaches ofrecen paquetes de diez, doce
o quince horas de coaching, a repartir en un periodo de entre tres a seis meses.
En otras ocasiones puede que la cuestion en juego sea tan urgente que se apli-
que coaching intensivo durante dos o tres semanas, hasta que el problema haya
quedado resuelto.

El cliente se retrasa para una llamada o una sesion

Es una de las cuestiones que deben quedar acordadas en la primera sesion. A
veces el tiempo de retraso simplemente se pierde. En otras ocasiones tal vez el
coach esté dispuesto a prolongar la sesién si puede, pero si hubiese alguna lla-
mada o sesion prevista para inmediatamente después de la del cliente que llega
tarde, eso no ser posible, El coach puede entonces recuperar el tiempo en la
siguiente llamada o sesién.

El cliente no acude a una sesién o la cancela en el tltimo momento

Es asimismo una cuestién que hay que acordar en la sesién inicial. Algunos coa-
ches realizan la sesién en otro momento. Otros, no. Han estado disponibles en el
momento acordado y no es culpa suya que el cliente esté enfermo o tenga algin
compromiso urgente. ;Por qué deberian pagar ellos las consecuencias? El cliente
tiene que tomarse sus sesiones de coaching en serio y puede que si el coach se
muestra excesivamente flexible con los compromisos adquiridos, el cliente acabe
rebajando su compromiso inicial y pensando que, después de todo, el coaching
no es tan importante y puede dejarse de lado si aparece algo inesperado.

¢A qué clase de clientes puedes dar coaching?

Algunos coaches se especializan en coaching de empresa, otros, en coaching
personal. Muchos practican las dos variantes. Hay algunos especializados en la

—
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profesion. Otros prefieren el coaching de equipo. Trabaja con lo que te sientas
comodo. Si el coaching va a ser intensivo y puede cambiar la direccién de la
vida del cliente, algunos coaches querran conocer a la pareja del cliente y tra-
bajar también con ella.

Material que hay que entregar en la primera sesion

Existen numerosas posibilidades, por ejemplo:

* Acuerdo de coaching (si lo usas). Define las responsabilidades de coach
y cliente. Debe ser un documento profesional.

* Mapa mental o cualquier otro material explicativo sobre el coaching. Debe

reflejar un resumen facil de comprender de lo que es el coaching y de

como funciona.

Una Rueda de la vida para completar antes de la sesion siguiente. La Rueda

de la vida constituye una excelente primera tarea para asignar al cliente

(ver pagina siguiente).

* Una declaracién de tus estandares y calificaciones. Eso genera credibilidad
y tranquiliza al cliente. Constituye la base tanto de su confianza en ti
como del proceso de coaching,

= Un test psicométrico (si lo usas). Puede ser cualquiera de los tests conoci-
dos, como el Birkman, el MBTI u otro menos formal que hayas elabora-
do tit mismo para tus clientes. En cualquier caso debe proporcionarte
informacién para evaluar al cliente y ayudarte a conocerle mejor.

* Una trascripcion de la ultima sesion. Algunos coaches toman notas o gra-
ban las sesiones, y le dan al cliente una copia o una trascripcién. Eso
puede resultarle extremadamente util al cliente.

Acuerdo firmado

Algunos coaches trabajan con un acuerdo suscrito por ambas partes. Es una for-
ma profesional de trabajar, fija los términos y las condiciones de la relacion y no
deja lugar a dudas sobre lo que cabe esperar de ella. Este acuerdo deberia cubrir
asimismo lo que sucede en caso de desacuerdo. Ningun coach deberia utilizar
un acuerdo firmado con un cliente a menos de que haya sido redactado por un
profesional en leyes que, ademas, conozca el coaching.

El acuerdo debe cubrir como minimo los siguientes puntos:

—
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El servicio de coaching que el coach proporcionara y sus responsabili-
dades.

* Las responsabilidades del cliente.

Los honorarios, cudndo deben ser abonados éstos ¥ qué sucede en caso
de impago.

La confidencialidad sobre lo tratado en las sesiones.

Qué sucede en caso de pérdida o cancelacién de una sesién, tanto por
parte del coach como del cliente.

Duracién de la relacion de coaching y términos de su renovacion.

* Qué sucede en caso de un desacuerdo o una reclamacién entre las
partes.

Periodo de preaviso por ambas partes para dar por terminada la rela-
cion de coaching,

.

Elacuerdo deberd ser firmado y fechado por coach y cliente, con copia para

ambas partes.
Ocio y S Entorno
diversion fisico
Finanzas Salud
Amor Carrera
Relaciones Desarrollo
personal

La rueda de la vida
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Disefio de la alianza de coaching

El coaching es una asociacion, y es sumamente importante que coach y cliente
discutan de antemano qué forma adquirira. Eso ayudara a manejar las expec-
tativas del cliente y contribuird a dar al coach algunas informaciones valiosas
sobre su modo de pensar. Asimismo, transmite el mensaje de que el coach se
preocupa por cémo quiere el cliente que discurra el proceso de coaching. Por
otro lado, es posible que el cliente haya tenido alguna experiencia anterior con
el coaching y sepa lo que funciona y lo que no funciona con él. El siguiente for-
mulario puede ser de utilidad para ello.

Como trabajo mejor con un coach

El coaching me funciona mejor cuando el coach hace lo siguiente:

El coaching me funciona mejor cuando el coach evita hacer lo siguiente:
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Claves de acceso

No pensamos tinicamente con el cerebro, sino con todo el cuerpo. Somos un sis-
tema completo cuerpo-mente; no nos es posible pensar sin que nuestro cuerpo
se vea afectado. «Afinamos» el cuerpo con posturas, gestos y patrones de respi-
racion para ayudarnos a pensar de determinada forma. Los indicadores descritos
a continuacién son generalizaciones y pueden no ser ciertos en algunos casos.

Visual Auditivo Cinestésico

Vision Desenfocada o Al centro. Por debajo del
arriba a derecha centro, habitualmente
0 izquierda, a la derecha.

Tono Voz alta y clara. Tono melodioso y Tonalidad baja y

y tempo Tempo resonante. Tempo medio, profunda. Tempo a

de voz generalmente a menudo con un ritmo menudo bajo y suave,
répido. subyacente. con abundantes

pausas.

Respiracion  Alta y superficial, Regular, en la parte Profunda, abdominal.
con la parte central del pecho.
superior del pecho.

Postura Tensién corporal, Tipo corporal a menudo Hombros

y gestos. a menudo cuello medio (mesomoérfico). redondeados,
estirado. Puede haber movimientos cabeza gacha, tono
Frecuentemente ritmicos del cuerpo, muscular relajado,
tipo corporal como escuchando musica. posiblemente gestos
delgado La cabeza puede estar al nivel del abdomen
(ectomorfico). inclinada hacia un lado en y al centro.

la posicién «del teléfonos
(oreja descansando en
una mano).

Algunas personas piensan sobre todo mediante un lenguaje y simbolos abs-

tractos. Esta forma de pensar se conoce como «digitals. La persona que piensa
de este modo mantiene a menudo una postura erguida, frecuentemente con los
brazos cruzados. Su respiracion es superficial y contenida, el habla es monéto-
na y a menudo entrecortada y suele hablar en términos de datos, estadisticas y
argumentos lgicos.

—
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Claves de acceso ocular
También denominadas movimientos oculares laterales o MOL.*
Visualizacion

S

Imagenes visuales Imdgenes visuales
construidas recordadas

Sonidos construidos Sonidos recordados

Cinestésico Auditivo digital
(Sentimientos y sensaciones corporales) (Didlogo interno)

Nota: Segun se mira de frente a la otra persona

4. LEM en el original (Lateral Eye Movements). (N. del T)
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Estos son los patrones oculares mas comunes, aunque algunas personas
zurdas y unas pocas diestras tal vez presenten el patrén contrario: las iméage-
nes y los sonidos recordados, a su derecha; los sentimientos, abajo a la iz-
quierda, y el didlogo interno, abajo a la derecha. Eso es diferente, jpero sigue
siendo normal!

Nunca des por sentado que conoces de antemano las claves de acceso ocular de
una persona, jverificalas siempre!

La forma més facil de comprobar las claves de acceso ocular consiste en for-
mular una pregunta relacionada con los sentimientos. En las situaciones coti-
dianas eso se puede hacer de forma facil en una conversacion, preguntandole
a la persona como se siente y observando su correspondiente clave de acceso
ocular. Aunque la investigacion al respecto es mas bien escasa, parece que si la
persona mira hacia abajo y a su derecha al pensar en sentimientos es que co-
rresponde al patrén estandar. Si, por el contrario, al ser preguntada por sus sen-
timientos mira hacia abajo y a su izquierda es que tiende al patrén contrario, es
decir, las imdgenes y los sonidos recordados estardn arriba a su derecha y las
imagenes y los sonidos construidos estaran arriba a su izquierda.

Otros patrones oculares
Parpadear

Todos parpadeamos constantemente, es parte del mecanismo natural de lubri-
cacién de los ojos. Muchas personas parpadean mas cuando piensan.

Evitar ciertas claves de acceso ocular

Eso podria significar que la persona est4 bloqueando sistematicamente su con-
ciencia a la informacion visual, auditiva o cinestésica, probablemente como re-
sultado de algin trauma precedente.

Ninguna clave de acceso ocular aparente

¢Estds seguro? Puede que el cliente esté hablando de cuestiones tan familiares
para él que no necesite acceder a ninguna clave. Para obtener claves de acceso
mas evidentes formilale preguntas que le hagan pensar.
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Didlogo interno auditivo inmediato como respuesta a cualquier pregunta

Puede que la persona repita primero interiormente la pregunta y acceda luego
a la respuesta, Eso forma parte de su estrategia habitual de pensamiento. In-
cluso es posible que veas que sus labios se mueven mientras hace todo eso.

Claves de acceso ocular inusuales

Probablemente la persona esta haciendo sinestesia (mezcla simulténea de va-
rios canales de representacion).

El patrén de PNL es una gufa y una generalizacién. Como toda generalizacion
serd inexacta en algin momento. Recuerda que la respuesta no est4 en ningu-
na teoria, sino en la persona que tienes ante ti.

Palabras y frases basadas en los sentidos

Palabras visuales

borroso, brillar, clarificar, color, en blanco, enfocar, escena, horizonte, ilusién,
ilustrar, imagen, imaginacion, introspeccion, luz, mirar, mostrar, observar, os-

El sistema visual ]
curo, panorama, perspectiva, prever, reflejo, revelar, ver, vision, visualizar ‘

Frases visuales

Ya veo lo que me quieres decir.
Me lo miraré con més atencién. J
Mi horizonte estd borroso.

Tiene un punto ciego.

Muéstrame lo que quieres decir.

Te reirds cuando veas esto en retrospectiva.
Eso arrojara alguna luz sobre el asunto.
Eso le da color a su visi6n de la vida.
Segin yo lo veo...

ey
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Sin ninguna sombra de duda.

Tengo una visién pesimista.

El futuro es brillante.

De repente se me encendié la bombilla,
El ojo de la mente.

Una visién reparadora.

El sistema auditivo

Palabras auditivas

acento, acustico, agudo, alto, armonia, armonioso, aturdido, audible, cacareado,
callado, claro, click, comentar, croar, decir, didlogo, discutir, disonante, eco, es-
cuchar, gimotear, gritar, grufiido, lamento, llamar, llorar, melodioso, monétono,
murmullo, musical, observacién, pregunta, preguntar, proclamar, resonar, rit-
mo, silencio, sin habla, sonido, sordo, suspirar, timbre, tonadilla, tono, vocal,
volumen, zumbido

Frases auditivas

En la misma longitud de onda.
Vivir en armonia.

Eso me suena a chino.
Mucho palabreo.

Haz ofdos sordos.

Eso me suena.

Como musica para mis oidos.
Palabra por palabra.

Nunca ofdo.

Claramente expresado.
Conceder una audiencia.
Muérdete la lengua,

Es una forma de hablar.

Alto y claro.

El lugar bullia de actividad.
Una condicién pronunciada.

—
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Un silencio elocuente.

La sala vacia era un clamor.

Una sartén de aceite caliente.

Una recepcién tumultuosa,

Una cacofonia de colores.

Lo que dices tiene eco en mi.

La observacion tenfa matices sutiles,

El sistema cinestésico '

(Incluye los sistemas olfativo y gustativo)

Palabras cinestésicas

abordar, agarrar, agudo, andar, apretado, 4spero, aterciopelado, atrapar, blan- ‘
do, bloqueado, calido, contacto, concreto, correr, cosquilleo, duro, empujar,
entregar, equilibrio, estrés, extraer, firme, frio, frotar, golpear, palpar, pegajoso,

pesado, presion, rascar, romper, saltar, sensitivo, sostener, suave, sufrir, tangi-

ble, tensién, tocar, vibrar

Me pondré en contacto contigo.

Puedo hacerme a la idea.

Me atacé con su lengua viperina,

Espera un segundo.

Navegar por Internet.

Lo siento en mis huesos.

La tension estaba en el aire.

Una persona de buen corazén. 1

|
|
Frases cinestésicas J
|
|

Un cliente frio.

La presién era tremenda. |
De piel dura.

Un apuro pegajoso. !
Rozar la superficie. ‘
Eso se me escapa.

Derrumbarse.

———————
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Controlate.
Bases solidas.
Una discusion acalorada.
No sigo tu razonamiento.
Manipulador.
' El proyecto va viento en popa.
i Su voz tenfa un tono aspero.
Romper moldes.
Sudar la camiseta.
Tragarse el orgullo.
Atascado en el problema.
Es su punto débil.
Necesita un empujon para ponerse a trabajar.

Palabras olfativas

a pescado, a almizcle, ahumado, aromatico, fragante, fresco, husmear, oloroso,
perfumado, podrido, rancio

Palabras gustativas

amargo, apetitoso, azucarado, crujiente, dulce, gusto, gustoso, hiel, jugoso,
nauseabundo, perfumado, picante, sabor, salado, soso, suculento

Frases olfativas y gustativas

Eso huele mal.

La situacion est4 podrida.
Un trago amargo.

Fresco como una rosa.
Probar la buena vida.
Una persona dulce.

Un comentario acido.
Una buena nariz para los negocios.
A pan y agua.

Olor a santidad.

Se me hace la boca agua.




248 COACHING cON PNL

Palabras y frases no especificamente sensoriales

Cuando la mayoria de las palabras utilizadas no tienen ninguna connotacién
sensorial. Esta forma de lenguaje se conoce también como «digital». Puedes
emplearlo cuando quieras brindarle a la otra persona la oportunidad de pensar
en el sistema de representacion que desee.

Palabras digitales

aprender, asistir, asumir, cambiar, considerar, competencia, comprender, con-
dicién, conexién, consciente, consecuencia, cosa, decidir, elegir, evaluar, futu-
ro, idea, légica, meditar, modelo, motivar, objetivo, pasado, pensar, presente,
proceso, programa, reconocer, recordar, recuerdo, recurso, representacion, re-
sultado, saber, secuencia, teoria



Recursos para el capitulo 6

Cuadrante de creencias

Seguro
(Estoy completamente seguro de esta creencia)

[

Poco importante
(Esto no es nada importante
para mi objetivo)

Muy importante
(Esto es muy importante
para mi objetivo)

Y

Incierto
(No estoy nada seguro de esta creencia)
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Las creencias en el tiempo

COACHING conN PNL

;Cudles son tus creencias sobre estos temas?

¢Como han ido cambiando con el paso del tiempo?

Si aun no has alcanzado alguna de las edades del formulario, imagina cua-
les pueden ser tus creencias cuando llegues a esa edad.

Tema

Infancia

15 afos

25 afios

35 anos

50 afos

65 anos

Edad

Belleza

Felicidad

Hogar

Amor

Profesion

Posibilidades
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Anclas diarias

Explora las anclas a las que respondes en tu vida cotidiana, tanto negativas
como positivas. Ten en cuenta tu vida profesional y tu vida privada.

Ancla T respuesta

Visual

Auditiva

Cinestésica

Olfativa
¥ gustativa
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4.* Posicio

3.* Posicion

z
=

COACHING coN PNL

La rueda de las perspectivas

1.* Posicion

2.* Posicion
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Recursos para el capitulo 9

Haz inventario de tu vida

Témate el tiempo que necesites para hacer un inventario exhaustivo de tu vida.

{Qué¢ habilidades posees?

Piensa en todos los contextos posibles.

{Qué conocimientos tienes?

Piensa en tu educacién, en tus conocimientos especializados y en todo lo que
has aprendido en la universidad de la vida.

(A quién conoces?

Escribe el nombre de todas las personas que conoces o has conocido: compa-
fieros o contactos de trabajo, amigos presentes y pasados, familia, mentores y
maestros, conocidos, etc.

Cuando hayas terminado, piensa en cudles de todas estas personas pueden ser
recursos para ti como coach.




Glosario’®

Ancla: Activador —visual, auditivo o cinestésico— que desencadena una ac-
cién o un estado emocional.

Anclaje: Establecimiento de determinada asociacién entre un estfmulo ¥ una
respuesta,

Articular: Resumir brevemente la experiencia del cliente en un lenguaje sim-
ple. Expresion equivalente a «clarificar».

Autogestion: Observar el propio estado emocional como coach para poder
ayudar al maximo al cliente.

Calibrado: Reconocer con precision el estado de otra persona mediante la lec-
tura de sus signos no verbales.

Clarificar: Ver Articular.

Cliente: El socio del coach en la alianza para el cambio. El cliente quiere reali-
zar cambios. El cliente es responsable de los resultados. Coach y cliente son
corresponsables del proceso.

Coach: El socio del cliente en la alianza para el cambio. El coa¢h ayuda al clien-
te a realizar los cambios que éste desea hacer.

Coaching;: Ayuda a los clientes a examinar lo que estan haciendo a la luz de sus
intenciones, moviéndoles a emprender la accién conducente a sus objeti-
vos, a ser mads felices y a ser capaces de expresar mas de sf mismos,

Coaching de bucle simple: Modalidad de coaching que ayuda al cliente sin
tratar con sus creencias.

Coaching de doble bucle: Modalidad de coaching que ayuda al cliente a tra-
tar con sus creencias cambiando, en primer lugar, la forma de pensar que
dio origen al problema. (También denominado coaching generativo.)

Coaching generativo: Ver coaching de doble bucle.

5. Para un Glosario exhaustivo de PNL ver Peter Young, El nuevo paradigma de la PNL: me-
tdforas y patrones para el cambio (Urano, Barcelona 2002). (N. del T)
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Como si: Utilizar la imaginacion para explorar las consecuencias de pensa-
mientos o acciones como si ya se hubiesen producido, antes de que hayan
ocurrido realmente.

Compromiso: Aceptar una tarea sin discusién, por ser emocionalmente y cog-
nitivamente importante.

Concrecion: Expresion de la cuestion del cliente con tanta claridad y precision
como sea posible, sin perder nada de su significado.

Confianza: Sentimiento que te permite estar seguro de que la otra persona cum-
plira sus compromisos. La confianza se compone de dos elementos: sinceri-
dad y competencia.

Confidencialidad: La informacion que el cliente comparte con su coach no se
divulga sin el consentimiento expreso del cliente.

Congruencia (coherencia): Alineacion entre creencias, valores, habilidades y
acciones, de modo que palabras y hechos se correspondan. Significa tam-
bién estar en sintonia consigo mismo. '

Consejo: Trabajo con un cliente que se siente incémodo o insatisfecho con su
vida, y busca guia y consejo. El consejero trabaja para proporcionar «reme-
dios» al problema del cliente.

Creencias: Generalizaciones que hacemos acerca de los demds, del mundo y
de nosotros mismos, que se convierten en nuestros principios operativos.
Actuamos como si fuesen ciertas y se convierten en ciertas para nosotros.

Cuarta posicion: Percibir la situacién desde el punto de vista del sistema en el
que tiene lugar, por ejemplo, la familia o el trabajo.

Desafio (reto): Plantearle al cliente una peticién que le obligue a ir mas alla de
sus limites autoimpuestos.

Desbrozar: Asegurarte de que no te quedas atrapado en las cuestiones del
cliente. Mantenerte en un estado de recursos, incluso cuando el cliente ha-
ble de cuestiones que también a ti te resultan dificiles.

Didlogo interno: Hablar consigo mismo.

Disefio de la alianza: Diseno de la asociacién entre coach y cliente. Diseno del
modo mas beneficioso en que el coach puede trabajar con el cliente para fa-
vorecer sus objetivos, su vision y el cambio deseado por éste.

Ecologia: Conjunto de consecuencias generales de tus pensamientos y tus ac-
ciones dentro de la red de relaciones de la que formas parte. Existe asimismo
una ecologia interna: el modo en que encajan los distintos pensamientos y
sentimientos de una persona, haciéndola mas congruente o mas incongruen-
te (ver Congruencia).
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Ecologia interna: Ver Ecologia.

Encuadre previo: Disponer por adelantado el significado que deseas que el
cliente extraiga de tus acciones.

Equilibrio vital: Grado de armonia de la relacion del cliente con las distintas
dreas de su vida y sus exigencias al respecto, asi como el grado de comodi-
dad que experimenta en relacion con ello. También, grado de armonia en-
tre estos compromisos.

Estructuras: Anclas disefiadas para recordar al cliente su visién, sus objetivos,
SU proposito o sus acciones.

Feedback (realimentacion, retroalimentacién): En la situacion de coaching,
el feedback es la respuesta del coach a lo que el cliente le dice. El feedback
puede ser de refuerzo, cuando conduce a mas del mismo comportamiento,
o de equilibrio, cuando conduce a menos del mismo comportamiento con
el resultado final de un cambio de conducta.

Incongruencia (incoherencia): El estado de falta de sintonia consigo mismo,
debido a un conflicto interno expresado a través del comportamiento, Puede
ser secuencial, por ejemplo, una accién seguida de otra que la contradice, o
simultdneo, por ejemplo, decir que estas de acuerdo con voz dubitativa.

Intuicion: Conocimiento interno que se hace disponible sin que medie pensa-
miento consciente o racionalizacion.

Marco: Una forma de mirar las cosas, un determinado punto de vista, por
ejemplo, un marco de negociacién contempla el comport.armemo como si
fuese una forma de negociar.

Mentoria: Cuando alguien con mds experiencia, reconocido y aceptado como
poseedor de mas conocimientos y capaz de dar buenos consejos, nos acon-
seja y nos proporciona un modelo. La mentoria implica discusiones de am-
plio espectro, que pueden no estar limitadas al 4mbito estrictamente profe-
sional.

Metafora: Comunicacion indirecta mediante una historia o imagen, que im-
plica una comparacion. La metafora sugiere, implicita o explicitamente,
que lo uno (la situacion real) es equivalente a lo otro (la historia o la ima-
gen).

Mision: La direccion y el objetivo principal del cliente.

Niveles de escucha:

Ofr: Registrar el sonido de la voz de otra persona.
Escuchar a: Oir con la pregunta en mente: «;Qué significa esto para mi?» Es-
cuchas desde dentro de tu experiencia.
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Escuchar para: Tener una idea preconcebida y filtrar y seleccionar a través de
ellalo que el cliente dice. Puede haber juicios propios y también dialogo
interno.

Escucha consciente: Escucha a nivel profundo, con el minimo juicio po-
sible.

Objetivo: Resultado deseado. Los objetivos-proceso forman parte del camino
hacia el objetivo-resultado. Los objetivos-resultado forman parte del desti-
no final.

Objetivo-proceso: Ver Objetivo.

Objetivo-resultado: Ver Objetivo.

Paladinato: Cuando acttias como paladin de tu cliente, das la cara por él y le
demuestras que crees en él, aunque él mismo no lo haga.

Perspectiva: Un punto de vista determinado, por ejemplo, primera posicion
(yo mismo), segunda posicién (el otro) o tercera posicién (un observador).
Existen otras muchas perspectivas, por ejemplo, trabajo, familia, economia,
politica, etc.

Peticion: Pedirle al cliente que favorezca sus objetivos mediante determinada
accion.

Posicion perceptiva: Posiciones primera, segunda, tercera y cuarta. El punto
de vista desde el que observamos la relacién/situacion.

Pregunta: Peticion de una respuesta del cliente. Oportunidad para que el clien-
te descubra una respuesta que favorezca sus objetivos y su vision.

Presuposiciones: Ideas o creencias aceptadas de antemano —es decir, dadas
por supuestas— sobre las que actuamos.

Primera posicién: Percibir el mundo desde tu propio punto de vista. Estar en
contacto con tu realidad interna. Una de las distintas posiciones percep-
tivas.

Recapitular: Revisar o resumir utilizando palabras, gestos y el tono de voz cla-
ve de otra persona.

Reconocimiento: Identificacion y aceptacién de la identidad o de la capacidad
del cliente que le ha permitido realizar una accién importante o compren-
der algo.

Recurso: Cualquier cosa que pueda ayudar al logro del objetivo, por ejemplo,
ﬁsiologia‘ estados, pensamientos, creencias, estrategias, experiencias, perso-
nas, sucesos, posesiones, lugares, historias, etc.

Reencuadre: Comprender una experiencia de forma distinta, dandole otro sig-
nificado
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Responsabilidad: Parte crucial del coaching. Cuando el cliente asume la res-
ponsabilidad de sus acciones se le pueden pedir explicaciones. Hay tres pre-
guntas fundamentales:

{Qué vas a hacer?
¢Cuando lo vas a hacer?
¢Como sabras que lo has conseguido?

Romper estado: Utilizar un movimiento o una distraccién para sacar al clien-
te de un estado emocional.

Segunda posicion: Experimentar el punto de vista de la otra persona,

Sintonia: Relacion de respuesta a si mismo o a otros.

Sistema de representacién preferente: El modo (visual, auditivo, cinestésico,
etc.) en que una persona suele pensar y organizar conscientemente sus ex-
periencias. Se hara evidente sobre todo en situaciones de estrés. Ver Siste-
mas de representacion.

Sistemas de representacion: Los distintos canales por los que «re-presenta-
mos» en nuestro interior la informacion que proviene de nuestros sentidos.
Visual (vista), auditivo (oido), cinestésico (sensaciones corporales, incluido
el equilibrio), olfativo (olfato) y gustativo (gusto).

Tareas para casa: Tareas, retos o peticiones que debe cumplir el cliente. Este
informara de su cumplimiento al coach en el momento acordado.

Terapia: Trabajo con un cliente que busca alivio para sintomas psiquicos o fi-
sicos. El cliente quiere sanacién emocional y alivio para su dolor mental.
Tercera posicion: Ver la relacion/situacion desde el punto de vista de un ob-

servador neutral, pero dotado de recursos.

Tormenta de ideas: Generacion de ideas, alternativas, opciones, perspectivas
0 acciones, sin juzgar de entrada si son o no correctas o apropiadas, No hay
apego a las ideas generadas.

Transicion: Punto en el que es necesario abandonar los viejos hébitos, sin ha-
ber consolidado atn el cambio lo suficiente como para poder sentirse segu-
ro con los nuevos. Es el momento més dificil en el proceso de coaching,

Valores: Lo que te importa realmente.

Visién: Una combinacion de objetivos y valores. El propésito y el verdadero
significado de tu vida.
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Lambent do Brasil

Lambent do Brasil fue fundada por Andrea Lages y Joseph O'Connor y tiene su
sede en Sdo Paulo, Brasil.

Estamos especializados en proporcionar los mejores recursos en coaching,
formacion y asesoria para el desarrollo de individuos y empresas.

Somos especialistas internacionales en coaching de empresa. Nuestra orga-
nizacién ofrece coaching en todo el mundo, tanto directamente como a través
de colaboraciones y de nuestro programa internacional de formacién de coa-
ches. Para mas detalles puedes visitar nuestra pdgina electrénica en www . lam-
bentdobrasil.com.

Certificado Internacional de Coaching

Proporcionamos nuestra formacién para el Certificado Internacional de Coa-
ching en todo el mundo. Hemos formado ya a centenares de coaches en mas de
quince pafses, Para mas detalles puedes visitar nuestra pagina electrénica en
www.lambentdobrasil.com.

Somos asimismo fundadores de la Brazilian Association of Coaching, de
la Mexican Association of Coaching, y de la Swedish Association of Coaching.
También hemos sido los primeros formadores para la National Coaching Re-
gister del Reino Unido, en su curso de posgrado en coaching ejecutivo en la
Universidad de Derby.

Estamos afiliados a la Scandinavian International University.

International Coaching Community (ICC)

La International Coaching Community (ICC) ha sido creada por Lambent do
Brasil. Es un grupo de coaches que han superado satisfactoriamente la forma-
cion requerida para el Certificado Internacional de Coaching. Continuamos ex-
pandiendo esta comunidad mediante nuestra formacién y nuestros formadores




264 COACHING CON PNL J

certificados. Esta comunidad comparte un mismo compromiso con la calidad,
la ética y los estandares elevados de coaching. Puedes visitar nuestra pagina
electronica en www internationalcoachingcommunity.com.

Para saber mas de ICC y del Certificado Internacional de Coaching puedes
visitar nuestra pagina electrénica en www lambentdobrasil.com, o contactar
con nosotros en info@lambentdobrasil.com. [

International Community of NLP (ICNLP) |

ICNLP es una asociacion para todas aquellas personas que estén interesadas en |
construir una comunidad internacional de Programacién Neurolinguistica ba-
sada en los estdndares éticos y profesionales mas altos. Est4 abierta a quienes
estén interesados en la PNL y ofrece formacién en PNL como practicante, prac-
ticante master y formador. Para ms detalles ver wwwiicnlp.org, !

Cursos de formacion

Lambent do Brasil ofrece una variedad de cursos de formacion para empre-
sas en: I

Coaching. ‘
Ventas.

Negociacion. 3 |
Pensamiento sistémico.

PNL y habilidades de comunicacién. !
Liderazgo. '

Cada empresa es tinica. Por esta razén todos nuestros cursos estan disefia- ’
dos especificamente,
Estamos especializados en consultoria sistémica basada en nuestro proceso |
de auditoria sistémica, que analiza la cultura y los distintos sistemas de comu-
nicacién y gestion que operan en la empresa. |
Puedes contactar con nosotros para tus necesidades de coaching, forma-
cién y asesoria, incluida: }

Formacion certificada en coaching.
Coaching ejecutivo y de empresa.

—
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Formacién en pensamiento sistémico.
Anilisis sistémico de empresa.
Formacién en PNL como practicante, practicante master y formador.

ICC
INTERNATIONAL COACHING COMUNITY HEAD COACHES
Y ENTRENADORES EN COACHING CERTIFICADOS
INTERNACIONALMENTE POR ICC

ALEMANIA
Manfred Forderer
DINAMARCA
Christian Dinesen
Jens Toerskin Pedersen
Soeren Skov

MEXICO
Mauricio Oltra
Omar Salom

POLONIA
Anna Ratacjczyk
Piotr Pilipczu

SUECIA
Elene Karlsson
Lars-Eric Unestaahl
Patric Orjala

Para contactar con cualquiera de nuestros Head Coaches International
Trainers y para las certificaciones internacionales en coaching avaladas por la
ICC, ponerse en contacto directamente con ww.lambentdobrasil con Joseph
O'Connor o Andrea Lages.
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Aprendizaje a distancia

También puedes beneficiarte de nuestra formacién en coaching mediante DVD.

Ofrecemos asimismo DVDs individualizados sobre coaching, objetivos, va-
lores y creencias. Para mas detalles puedes visitar nuestra pagina electrénica.

Para contactar con Lambent do Brasil visita nuestra pagina electronica en
www.lambentdobrasil.com, o contacta con nosotros en info@lambentdobra-
sil.com.

Para saber mas acerca de la International Coaching Community (ICC) visita
nuestra pdgina electrénica www.internationalcoachingcommunity.com, o con-
tactar con nosotros en admin@lambentdobrasil.com.




Sobre los autores

Joseph O’Connor

Joseph O'Connor es uno de los formadores de PNL y coaching mds conocidos
y respetados en todo el mundo. Ha impartido sus ensefianzas tanto en Améri-
ca del Norte como del Sur, Hong Kong, Singapur (donde le fue concedida la
medalla del National Community Leadership Institute), Nueva Zelanda y nu-
merosos paises de Europa.

Ha trabajado como formador y consultor en numerosas empresas, incluida
la British Airways, la HP Invent y la United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) de Viena, consultoria para proyectos de cooperacion
industrial en pafses en desarrollo.

Es autor de diecisiete libros, traducidos a veintitin idiomas, que incluyen
algunos de los best sellers y de las obras mas respetadas en PNL y habilidades
de comunicacién. Su libro Introduccién a la PNL (Urano, 1995) se viene utili-
zando desde hace més de doce afios como obra basica de referencia y consul-
ta para el estudio de la PNL, y se han vendido hasta la fecha mas de 100.000
ejemplares.

Joseph es cofundador de Lambent do Brasil. Tras vivir durante muchos
anos en el Reino Unido, reside actualmente en Brasil.

Puedes contactar con Joseph en joseph@lambentdobrasil.com.
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Andrea Lages

Andrea Lages es una de las formadoras en coaching més respetadas del mundo,
asi como practicante certificada de PNL. Es asimismo cofundadora y directora
general ejecutiva de Lambent do Brasil.

Reside en Sdo Paulo, Brasil, y trabaja a nivel internacional como coach eje-
cutivo y formadora empresarial, impartiendo cursos y seminarios sobre coa-
ching, habilidades de comunicacién, liderazgo y definicién de objetivos, tanto
con individuos como con equipos, y formando formadores de PNL.

Andrea domina el inglés, el espariol y el portugués, lo que le permite im-
partir cursos de coaching y PNL en estos tres idiomas.

Ha trabajado en numerosos lugares de América del Norte y del Sur, asi
como en muchos paises de Europa.

A través de la asesoria, Andrea disena y dirige programas de gestion del de-
sarrollo, formacion, coaching, atencién al cliente, construccién de equipos,
aplicacion de la PNL y pensamiento sistémico, todo ello desde un punto de vis-
ta eminentemente préctico dentro de las organizaciones.

Puedes contactar con Andrea en andrea@lambentdobrasil.com.
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