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Prélogo

Esta obra llega a punto para despojar al coaching de los oropeles que algunos
medios de comunicacidon le ponen periddicamente, sacarlo de la etiqueta de
fendmeno de moda que se le intenta asignar, dada la multiplicidad e hibridez de las
practicas, que a menudo dan preferencia al aspecto del desarrollo personal o al de la
eficacia profesional. Sin ninguna pretension de exhaustividad y evitando fijar una
practica en busca de definicion, esta obra cede la palabra a los profesionales sobre
su concepcion de la profesion.

Soy consciente de que la calidad y fuerza de la palabra dependen de la
calidad y del modo de escuchar del interlocutor, por lo que quisiera rendir
homenaje a Frangois Caby, que, después de trazar un esbozo claro y enérgico a
proposito de algunas escuelas de pensamiento que han cumplido una funcién
evidente en el desarrollo de la practica del coaching, ha sabido escribir un texto
sobre el coach potente y original.

Negandose a jugar al gurti que entrega su verdad como si fuese la Verdad,
adopta la postura de quien permite a los demas dar origen a su propia verdad. Es
sabido que el cuestionamiento y la escucha «como apoyo» del coach son una
herramienta fundamental del alumbramiento por parte del otro de su verdad y de
la energia de su deseo. En este sentido, para realizar esta obra, Francois Caby ha
sabido plenamente obrar como coach.

En EI coaching supera los discursos monoliticos de ciertos autores sobre el
tema —«la buena concepcion del coaching» —, para abrirse a la diversidad y captar



la multiplicidad de concepciones y practicas de un enfoque que unos pocos
pioneros veniamos desarrollando en la empresa desde finales de los ochenta, pese
al escepticismo general.

El resultado es una palabra variada, a menudo guiada por el mismo hilo
conductor: el alumno, el coachee, constituye el centro del proceso de coaching, se le
considera con el potencial de recursos propios para resolver los problemas y las
situaciones de cambio a los que se enfrenta diariamente en su profesion.

La funcion del coach consiste en facilitarle el acceso a esos recursos y en
acompanarle en el aprendizaje de las nuevas formas de funcionamiento, que deben
permitirle poner en practica los cambios escogidos. Las «herramientas» estan ahi
para contribuir a ello, a condicidn de utilizarlas bien. El espacio que se les dedica en
esta obra permite apreciar la diversidad y complementariedad de las mismas, sin
aspirar a una exhaustividad que no tendria ningtn sentido.

H. Ross Perot, fundador de Electronic Data Systems, afirma que «no se puede
gestionar a las personas. Se pueden gestionar las existencias, pero a las personas
hay que dirigirlas».

Si su punto de vista tiene sentido, el periodo que vivimos requiere, no
obstante, un complemento. En efecto, hoy en dia me parece mas correcto decir que
debe dirigirse a las personas hacia el descubrimiento y la plena utilizacion de sus
recursos interiores, asi como hacia la movilizacion diaria de su potencial de
liderazgo. Estoy hablando de liderazgo en sus comportamientos, de liderazgo en
sus relaciones con los demas y las organizaciones, de liderazgo en su relacién con
los clientes y los cambios que es necesario realizar y, por ultimo, de liderazgo en el
marco de su entorno personal y social.

Esta es la filosofia del coaching: generar liderazgo, es decir, crear las
condiciones para que cada uno genere su capacidad de liderazgo, sobre su vida y
sobre su entorno. Se trata de la capacidad para ver la oportunidad detras del
obstaculo y concentrarse en la transformacion de esa oportunidad en éxito. Esta
modalidad de liderazgo requiere una coherencia entre cabeza y corazén, una
armonizacion de los pensamientos y las acciones con las emociones.

En esta diversidad de palabras recogidas por el autor emerge la idea de que
este «centrado interior» pasa a menudo, para el coachee, por un replanteamiento de
sus prejuicios, de sus procesos mentales, de sus comportamientos y de sus creencias,
asi como por una apertura mas completa a sus emociones.



El coaching aborda también la cuestion fundamental de las cualidades y el
perfil del coach, que debe interrogarse sin cesar sobre su practica y poner al dia las
razones de su accion.

Por otra parte, dado que el futuro parece cada vez menos previsible, el coach
debe poder ayudar a su cliente a dejar de pensar en el porvenir con los ojos del
pasado y acompanarle en la construccion del presente y las etapas intermedias
hacia un futuro escogido, a partir de la vision que se dé, y no de los obstaculos que a
menudo ha levantado €l mismo.

Esta obra nos invita asi a interrogarnos sobre este nuevo enfoque del
asesoramiento y las exigencias. El coaching se basa en la conviccién de que la
importacion de soluciones externas alejadas de la sabiduria interna de la empresa y
de cada cual responde cada vez menos a la evolucion del entorno y de las
expectativas individuales y sociales.

Es este el periodo de transicion que atravesamos y son estas las nuevas
formas de prepararnos para él, a través de un proceso de coaching que Frangois
Caby ha querido y sabido captar en este libro, en sus movimientos y su diversidad.
Su obra pone de relieve la unidad intrinseca que existe entre eficacia profesional y
desarrollo personal, entre rendimiento econdmico y transformacion interior.

Tras este enfoque del coach, presentimos con claridad que precisamente
porque una empresa da poder a las personas sobre su vida, estas ultimas dan
prueba de un aumento de la creatividad, el sentimiento de compartir, la
responsabilidad y la iniciativa.

El coaching se dirige a todos aquellos que quieren establecer una diferencia
en la vida de los demads y las organizaciones. Sin duda alimentard de forma activa la
reflexion de los que desean «pasar del sentido al acto».

DANIEL COHEN

Presidente de Mediator International






Viaje al pais del coaching...

jSeguramente es una de las formas de abordar este libro! Desde ese punto de
vista, el viaje se presenta como un conjunto estructurado, aunque no debe
confundirse con un viaje organizado.

Aunque el indice sefiala un camino propuesto en tres partes, el lector podra,
segun sus intereses, optar por saltar de una a otra. Por otra parte, a menudo le
invitaran a ello las notas a pie de pagina. El viajero descubrird esa tierra,
desconocida o casi para algunos, misteriosa e intrigante para otros, a través de
enfoques diversos.

En la primera parte, el coaching se le presentara bajo multiples definiciones,
en su perspectiva histdrica o a través de un cuestionario[1] para la resolucion de
problemas. Elecciéon del coach, formacion del coach y organismos profesionales
completan el cuadro.

La segunda parte agrupa las miradas y palabras de coachs, empresas y
coachees. Este conjunto unico de testimonios permite a cada cual entrar al mismo
nivel en la realidad de los protagonistas del coaching. Quien lo desee hallara
materia para enriquecer su propia vision.

La tercera parte estd dedicada a las herramientas. Quien conozca la
abundancia de las mismas imaginara facilmente que no podra ser exhaustiva. La
informacion que retne revestira mayor interés cuando el viajero sea principiante,
mientras que, para otros, serd una simple evocacion. Para facilitar su accesibilidad,



cada herramienta se describe a través de apartados idénticos: origen, definicion,
objeto, modalidades de empleo, aplicacion al coaching y observaciones. Por ultimo,
hay una bibliografia «Para saber mas».

iBuen viaje!



PRIMERA PARTE

;Qué es el coaching?



Definir el coaching

En los ultimos afos, la prensa, al acecho de la novedad, ha dedicado
numerosos articulos al coaching. ;Permite la diversidad de articulos hacerse una
idea precisa del tema? Cabe dudarlo si examinamos cada uno de los extractos que
siguen.

Al contrario, su vision caleidoscopica nos presenta un contorno vago del
coaching que conviene precisar.

Y si el sefor jefe de departamento esta demasiado «agobiado» no pasa nada,
la empresa lo remodela.

A eso se le llama coaching...

Emmanuel Berretta, Le Point, 3 de octubre de 1998



Esta puesta en forma psicoldgica constituye uno de los principales atractivos
del coaching, que no es en ningun caso una terapia; su objetivo es ayudar al
individuo a mejorar la calidad de su trabajo en un plazo determinado y
relativamente corto.

Entreprises & Carrieres, 23-31 de mayo de 1999

La clave del coaching es la capacidad para crear una relacion intensa con
alguien con el fin concreto de progresar en la vida profesional. Bernard Alvin
(coach), citado en Guide de I’emploi, 31 de mayo de 1999

. De ahi el desarrollo de los cursos de coaching, acompanamiento
personalizado de los directivos.

L’Expansion, del 27 de mayo al 9 de junio de 1999

¢En qué consiste el coaching?



Es una de las aplicaciones concretas del psicoanalisis en la empresa. Se dirige
de forma prioritaria a los directivos, que van a intentar superar sus inhibiciones
para ganar eficacia con la ayuda de un analista. Preguntas-respuestas, Le Monde
Economie, 6 de julio de 1999

Como un tenista profesional o un piloto de F1, se dota al directivo de un
coach, en general un asesor exterior, que le ayuda a mejorar su rendimiento y a
trabajar su mente.

Capital, julio de 1999

Pero la técnica que hace furor desde hace varios afios es el coaching. Se ha
importado de Estados Unidos y consiste en hacerse acompanar para «optimizar»
mejor el itinerario profesional.

Enjeux, septiembre de 1999



iQué es exactamente el coaching? En lugar de dar una respuesta tedrica
inexacta o parcial, nos limitaremos a decir en qué suele consistir: es una serie de
entrevistas individuales entre una persona (sometida a coaching) que consulta a un
tercero exterior (el coach) para tratar un problema profesional relacionado con la
personalidad del primero. Francois Delivré (coach), La Jaune et la Rouge, octubre de
1999

Coaching es una palabra que no tiene verdadera definicion.

«Absurdo», alega Cathy Joy, coach en Interaction Associates de San Francisco.
«Es un proceso bien definido. El coach tiene la funcion de ayudar a las personas a
definir unos objetivos claros en un marco temporal determinado». Esos objetivos se
refieren tanto al cumplimiento de un proyecto profesional como a la resolucién de
un problema mas personal.

«Coaching: diez ideas falsas», Management, octubre de 1999

A partir de una definicion simple del coaching, que podria ser «facilitar la
interface entre el saber hacer y el saber estar del coachee», cabe identificar dos tipos
de pregunta...

Roland Brunner, «Psychanalyste et coach», Cahiers ENSPTT, octubre de 1999



Como en el ambito deportivo, el coaching tiene ambiciones elevadas: se fija
como mision transformar a los directivos en atletas de alto nivel en sus practicas
reactivando sus facultades de juicio e invencidn, permitiéndoles elevar el nivel de
rendimiento colectivo de los equipos que estan a su cargo.

Annie Battle, a propdsito de dos libros sobre coaching, Les Echos, 2 de
noviembre de 1999

El coaching consiste en ayudar a un individuo o un grupo a integrarse en el
marco de un objetivo empresarial.

Sylvie de Frémicourt [2] (coach de Altedia), Courrier Cadres, 19 de noviembre
de 1999

El coaching, procedente de Estados Unidos, donde el término coach significa,
en su origen, «entrenador deportivo», sustituye en el universo profesional a los
antiguos cursos de gestion, caidos en desuso. L’Entreprise en solo,
noviembre-diciembre de 1999



El coaching proviene de Estados Unidos, de una cultura pragmatica de la
empresa. Con demasiada frecuencia sabemos lo que ya no queremos pero atin no lo
que queremos. El coach esta ahi para ayudarnos a concretar nuestros proyectos, a
dar dinamismo a nuestra vida. Cosmopolitan, diciembre de 1999

Un coach es precisamente un «facilitador de la adaptabilidad». A la pregunta
«¢Qué cambios cabe prever gracias al coaching?», responde: todos los cambios
comportamentales, tanto en la vida profesional como privada.

Eric Albert, psiquiatra, fundador del IFAS (Institut Francais de I’ Anxiété et
du Stress), Psychologies, marzo de 2000

Mas lejos de nosotros, remontandonos a la fuente, consultamos la pagina
web de The International Coach Federation (www.coachfederation.org):

El coaching es una nueva profesiéon. Los coachs:
— ayudan a la gente a fijar mejor sus objetivos y a alcanzarlos por si mismos;

— piden a sus clientes que hagan mas de lo que habrian hecho por si mismos;



— focalizan mejor a sus clientes para que consigan resultados mas deprisa;

— proporcionan las herramientas, el soporte y la estructura para hacer mas.

Veamos las definiciones proporcionadas por dos organismos profesionales:

[31

— Société Frangaise de Coaching (Sociedad Francesa de Coaching, SF Coach):
«El coaching es el acompanamiento de personas o de equipos para el desarrollo de
sus potenciales y de su habilidad en el marco de objetivos profesionales»;

— Syntec Conseils en Evolution Professionnelle: «Coaching:
acompanamiento de un directivo, o de un equipo, que favorece la optimizacion de
sus cualidades humanas para mejorar el ejercicio de sus responsabilidades en su
empresar.

Aunque cada uno de estos textos contiene su parte de verdad, un andlisis
mas detallado nos muestra claramente que una definicion lapidaria del coaching
seria reductora y totalmente parcial. En ello, la semantica general,[4] para la cual «el
mapa no es el territorio», halla una ilustracion.

Para abordar el territorio del coaching, comencemos definiendo sus
fronteras.

Coaching y otros términos acabados en -ing

Es sabido que los estadounidenses son muy aficionados a los términos
acabados en -ing para construir sus neologismos: outsourcing, benchmarking o
brainstorming... designan acciones que nadie confundira con el coaching.

En cambio, cuatro términos acabados en -ing cubren en Estados Unidos



actividades de asistencia a un cliente, todas distintas del coaching, que se llaman
consulting, counselling, mentoring y monitoring.

Sin tratar de traducirlas, presentamos su significado:

— el consulting designa los servicios prestados por un experto para mejorar
un proceso organizativo en un campo determinado (por ejemplo, gestion del
personal, planificacion estratégica, informatica...). El objetivo es aumentar el
rendimiento del sistema afectado y no la eficacia personal de un individuo;

— el counselling se refiere a la relacion de un cliente con un terapeuta con un
fin curativo o de resolucion de problemas. Para restaurar el bienestar de la persona,
la accion de este ultimo se dirige a dificultades que hallan su origen en su pasado;

— el mentoring hace referencia a Mentor, el amigo a quien Ulises, al
abandonar [taca, confi6 la gestién de sus bienes y la educacién de Telémaco, su hijo.
Remite a una relacién de desarrollo profesional entre dos personas, a menudo en el
seno de la misma empresa. Se traduce en un traspaso de experiencia y competencia.
Su equivalente en espafiol es la tutoria;

— el monitoring se aproxima al mentoring y al coaching. Apela a un asesor
cuya mision es desarrollar las competencias de un colaborador, y se traduce en
particular en una aportacion técnica y profesional.



Los origenes del coaching

Sobre este tema, resulta cldsico invocar a Socrates y reclamar una filiacion
deportiva. Por legitimas que sean estas dos fuentes, tal como veremos, seria injusto
omitir las teorias, conceptos o modelos que han marcado el siglo XX en el ambito
del conocimiento y la psicologia. Su influencia se deja sentir en concreto en el
coaching cotidiano.

Socrates y la mayéutica

Hijo de un escultor, Sofronisco, y de una comadrona, Fenareta, Socrates nacio6
en Atenas hacia el 470 a. de C. y murid en el 399 a. de C. Era el siglo V, el siglo de
Pericles, el gran siglo de los griegos. Al parecer, Sdcrates era muy feo[5] y estaba
casado con Xantipa, mujer desabrida con la que tuvo tres hijos.

Curiosamente, el filésofo, que marco de forma duradera la historia de la
filosofia, no escribié nada. Lo que se nos ha transmitido lo debemos a dos de sus
discipulos, Jenofonte (ca. 430-355 a. de C.) y, sobre todo, Platén (ca. 428-348 a. de C.).



Nos lo presentan sencillamente vestido, deambulando descalzo, discutiendo y
bromeando con quienes encuentra, jafirmando que lo tinico que sabe es que no sabe
nada...!

Es «el tdbano que, durante todo el dia, nunca deja de despertaros, de
aconsejaros y de reprenderos a cada uno de vosotros».

La mayéutica (literalmente: «arte de alumbrar») es el tema de un diadlogo
entre Socrates y Teeteto en el Teeteto de Platon:

SOCRATES: jBien, inocente joven!, ;no has oido que soy hijo de una animosa
y venerable comadrona, Fenareta?

TEETETO: Si lo he oido.
SOCRATES: ;Has oido también que ejerzo el mismo arte?
TEETETO: En absoluto.

SOCRATES: jPues bien!, entérate, pero no vayas a denunciarme a los demés.
Ignoran, camarada, que poseo ese arte, y por esa razdon no dicen nada cuando
hablan de mi. Al contrario, dicen que soy un extravagante y que pongo en un
aprieto a la gente. ;También has oido eso?

TEETETO: Si.
SOCRATES: ;Te digo la causa?
TEETETO: Si, dila. [...]

SOCRATES: Mi arte de alumbrar comprende pues todas las funciones que
cumplen las comadronas, pero difiere del suyo en que asiste a hombres y no a
mujeres y en que provoca el parto en sus almas y no en sus cuerpos. [...]

Por otra parte, tengo en comun con las comadronas que soy estéril en materia
de sabiduria, y el reproche que me han hecho a menudo de interrogar a los demas
sin declararme sobre nada, porque no tengo en mi sabiduria alguna, es un reproche
que no carece de verdad. [...]



Por ello, no soy nada sabio yo mismo ni puedo presentar ningtn hallazgo de
sabiduria al que mi alma haya dado vida. Pero todos aquellos que se apegan a mi,
aunque algunos de ellos parezcan al principio completamente ignorantes, hacen
maravillosos progresos durante su comercio conmigo [...], no solo para su juicio,
sino para el de los demads. Y resulta claro como el dia que nunca han aprendido
nada de mi, y que ellos mismos han hallado en si y dado a luz muchas cosas bellas.

En el Menon, SoOcrates pone en practica su arte de la interrogacion.
Desconcertando a su interlocutor, le lleva a tomar conciencia de su ignorancia y
despierta en él una fecunda inquietud. Enfrentado a si mismo, el interlocutor
aprende a conocerse.[6]

La cuna del coaching

En los anos setenta, Timothy Gallwey era profesor de literatura inglesa en la
universidad de Harvard, ademas de capitan del equipo de tenis. Tomd conciencia
de la importancia de la mente en este deporte: [7] «Siempre hay una parte interna
que juega en tu mente, sin que importe la parte exterior que juegas. El grado de
conciencia que tienes de este juego puede representar la diferencia entre el éxito y el
fracaso en la parte exterior».

Ello se tradujo en un replanteamiento de la ensefianza del tenis y en la
publicacion, en 1975, de The Inner Game of Tennis, presentado como un enfoque
revolucionario que permitia superar la duda personal, el nerviosismo y las pérdidas
de concentracidon que pueden impedir ganar al jugador.

Sobre el mismo tema, esta obra fue seguida, en 1977, por Inner Skiing, escrito
con Robert Kriegel, y luego, en 1979, por The Inner Game of Golf, s6lo de Timothy
Gallwey, cuya tirada superd el millén de ejemplares.

Del deporte al mundo de la empresa, sélo quedaba dar un paso para liberar a



cada cual del «enemigo que estd en nosotros». Timothy Gallwey [8] y muchos otros
lo dieron; esta nueva forma de ensefianza destinada en su origen a los entrenadores
del mundo deportivo (coachs) se convirtio en el coaching...

Conceptos, teorias 0 modelos del siglo XX

Antes de abordar este tema, rindamos homenaje a Sigmund Freud. Su vida y
su obra, en particular La interpretacion de los suefios, publicada en noviembre de 1899,
son una referencia para todos aquellos que, tras sus huellas u oponiéndose a €l, han
explorado ese nuevo continente que él bautizé como «inconsciente».

Como vamos a ver, esencialmente en Estados Unidos aparecieron, en el siglo
XX, los conceptos, teorias 0 modelos en los que se basa el proceso del coaching,
aunque sus autores suelen ser europeos llegados a Estados Unidos en plena
madurez.

La nocion de sistema y el enfoque sistémico

Después de la segunda guerra mundial se desarrolld esta disciplina, que se
basa en la cibernética (Norbert Wiener, 1948), y la teoria general de los sistemas
(Ludwig von Bertalanffy, 1954).

Un sistema[9] es un conjunto de elementos, abstractos o concretos,
interrelacionados. Se abre a un entorno del que es separado por una frontera que
establece el limite entre el interior y el exterior. Un sistema transforma unos datos



—también denominados entradas o input— en resultados —salidas u output.

Datos > : -> Resultados
(entradas/ inpu$ Sistema (salidas/output)

A la cibernética de Wiener le debemos la nocion de bucle de retroaccion o
feedback.

Enfrad% - Sistema = Salida

4 |

La retroaccion remite a la entrada del sistema informacion sobre los
resultados:

— es positiva cuando el retorno de informacion contribuye a aumentar la
transformacion en el mismo sentido. El sistema evoluciona hacia cero (por ejemplo:
quiebra de una empresa) o hacia el infinito (por ejemplo: explosion atomica, efecto



Larsen[10]) y, en cualquiera de los casos, hacia su propia destruccion;

— es negativa cuando el retorno de informacion actta en sentido contrario al
de la transformacion. El sistema en este caso oscila en torno a una posicion de
equilibrio (por ejemplo: regulacion de la glucemia).

El enfoque sistémico, como subraya Joél de Rosnay en Le Macroscope, «es una
nueva metodologia que permite reunir y organizar los conocimientos con vistas a
una mayor eficacia de la accion».

Dicho enfoque halla su aplicacion en multiples campos, y la segunda parte
del libro hace frecuentes referencias al mismo.

La semantica general

La inclinacion que sentia Alfred Korzybski por las geometrias no euclidianas
y cuatridimensionales, las implicaciones de la teoria de la relatividad de Einstein,
son el origen del replanteamiento del sistema aristotélico que se basa en las
premisas:

— de identidad: todo lo que es, es;

— de contradiccion: nada puede a la vez ser y no ser;

— del tercero excluido: todo debe o bien ser o bien no ser.
Estas premisas tienen como consecuencias:

— la confusidén de la palabra con la cosa que representa. Magritte la ilustrd en
un cuadro que representa una pipa, al que tituld Esto no es una pipa;

— la falsedad de la formulacion sujeto-predicado (como, por ejemplo, Esta
manzana —sujeto— es verde —predicado—), ya que se desea introducir una relacion



asimétrica: antes, después, mas que, menos que, etc.;

— la posibilidad de dividir de forma verbal lo que no podemos dividir de
manera experimental: espacio-tiempo-materia, cuerpo-alma, etc.

En su lugar, las premisas de aquello que constituye la semantica general se
enuncian ast:

— un mapa no es el territorio que representa (no identidad);
— un mapa no cubre todo el territorio (no totalidad);
— un mapa es autorreflexivo (autorreflexividad del lenguaje).

En su reflexion, A. Korzybski clasificé ademas a los seres vivos a partir de su
posibilidad de uso de la energia, del espacio y del tiempo:

— energy-binding, capacidad de usar la energia;
— space-binding, capacidad de usar el espacio;
— time binding, capacidad de usar el tiempo.

Resulta que las plantas pertenecen a la primera categoria, los animales, a la
segunda y el hombre, a la tercera, ya que es el inico que puede partir del punto en
el que se detuvo la generacion anterior.

Los siguientes extractos de Manhood of Humanity ilustran las relaciones del
pensamiento de Korzybski con el coaching:

Nadie esta tan loco como la imagen compuesta que nos ofreceria un manual
de psiquiatria, y nadie tan sano como la que daria un tratado de salud, incluyendo
al autor.

Mi analisis ha demostrado que los acontecimientos del mundo en el exterior
de nuestra piel y también las reacciones psicologicas del organismo en el interior de
nuestra piel, como las que llamamos sentimientos, pensamientos, emociones, amor,



odio, felicidad, tristeza, cdlera, miedo, dolor, placer, etc., se producen tinicamente
en los niveles no verbales o lo que yo llamo los niveles silenciosos. Nuestro discurso
se sitia en los niveles verbales y podemos hablar «a propdsito de» pero no
[permaneciendo] «en» esos niveles silenciosos e indecibles.

Hay una enorme diferencia entre pensar con palabras y contemplar,
interiormente silenciosos, en los niveles no verbales, y buscar a continuacion la
estructura correcta del lenguaje que corresponde a la estructura hipotéticamente
descubierta de los procesos silenciosos, que investiga la ciencia moderna. Si
pensamos verbalmente, actuamos como observadores parciales y proyectamos en
los niveles silenciosos la estructura del lenguaje que utilizamos; permanecemos asi
prisioneros de la rutina de nuestras antiguas orientaciones, haciendo practicamente
imposible unas observaciones imparciales y precisas, asi como un trabajo creativo.

La escuela de Palo Alto

Palo Alto es una pequena ciudad del gran extrarradio de San Francisco,
cercana a la universidad de Stanford y al hospital psiquidtrico de la Veterans
Administration, donde Gregory Bateson trabajo desde 1949.

Don Jackson, psiquiatra y psicoanalista, se incorporé a su equipo en 1954,
antes de crear en Palo Alto, en 1959, el Mental Research Institute (MRI), al que Paul
Watzlawick llegaria tres afos mas tarde. En 1967, se abrio una clinica
psicoterapéutica no residencial, el Brief Therapy Center, en el MRI. Milton Erickson
fue también una de las grandes figuras de la escuela de Palo Alto. Los trabajos del
MRI son mundialmente conocidos hoy en dia, en particular gracias a las obras de
Paul Watzlawick. Su influencia en el coaching es indudable; recordamos
brevemente su naturaleza.



La doble obligacion (double bind en inglés)

Formulada por primera vez en el ano 1956 por Gregory Bateson en un
articulo titulado «Hacia una teoria de la esquizofrenia» y discutida como tal, la
doble obligacion hace explicitos ciertos aspectos paraddjicos, aunque frecuentes, de
la comunicacion. Por ejemplo, quien te dice «5é natural» te coloca en una situacion
de doble obligacién: cuanto mas trates de obedecer esta exhortacion, menos natural
seras...

Cambios y aprendizajes[11]

G. Bateson distingue dos tipos de cambios y cuatro niveles de aprendizaje
distintos:

— en los cambios de tipo 1, el sistema conserva su equilibrio; so6lo se
modifican ciertos elementos del mismo;

— en los cambios de tipo 2, es el propio sistema el que se modifica o es
modificado.

Los aprendizajes de nivel 0, 1 y 2 son relativos a los cambios de tipo 1:

— en el nivel 0, el mismo estimulo provoca la misma respuesta: frente a una
fuente de calor, retirar la mano;

— el nivel 1 caracteriza el condicionamiento. El perro de Pavlov es una
ilustracion del mismo: segrega saliva al ver un alimento, al mismo tiempo que
suena un timbre; mas tarde, salivara al simple timbrazo;



— el nivel 2 estd en relacion con la generalizacion que autoriza la
transposicion de un contexto en otro. Un aprendizaje de nivel 2 nos permite
conducir cualquier vehiculo tras aprender con un modelo de coche determinado.

A los cambios de tipo 2 les corresponde el aprendizaje de nivel 3, el cual es el
resultado de una reinterpretacion de la realidad que permite actuar de otro modo.
Mientras que los aprendizajes anteriores eran fruto del esfuerzo y la voluntad, este
es espontaneo, involuntario e intuitivo.

El ejemplo del suenio ilustra este enfoque del cambio:

— soflamos que nos encontramos cara a cara con un monstruo. Para escapar
de €l le volvemos la espalda y emprendemos la huida. El monstruo nos persigue,
corremos cada vez mas... Todo ocurre en un cambio de tipo 1;

— despertamos, el monstruo ha desaparecido por completo. El cambio es de
tipo 2; el estado de vigilia es un sistema diferente del estado de suefio.

La terapia breve

Es el resultado de un replanteamiento fundamental de la nocion de
causalidad: «Hay que decir que todos los enfoques psicoterapéuticos tradicionales,
aunque pueden oponerse y ser contradictorios entre si, tienen en comun esta
concepcion de la causalidad, que es en realidad un dogma: de forma lineal y
unidireccional, las causas del pasado influyen en el presente. Para nosotros eso no
es esencial, lo que nos interesa es el aqui y el ahora».[12]

Basandose en el enfoque sistémico, el MRI desarrollé una concepcion circular
de la causalidad (bucle de retroaccion-mecanismo de feedback). Tuvo como
objetivo «comprender como se mantienen unos bucles de causalidad y producen
efectos que son repetitivos y redundantes».

Esto es lo propio de situaciones problematicas en las que cuanto mas cambia



la cosa, mas es lo mismo, jpara las que se ha probado todo...!

Para el MRI, se trata de cambiar estos bucles, lo que constituye el principal
objeto de las terapias breves limitadas a una decena de sesiones.

Para producir este cambio de tipo 2, el MRI pone en practica un proceso en
cuatro tiempos: [13]

1. Definir y delimitar claramente el problema en términos concretos.

2. Examinar las soluciones ya probadas.

3. Definir claramente el cambio al que se quiere llegar.

4. Formular y poner en practica un proyecto para poder efectuar este cambio.

El libro citado en referencia en este apartado ilustra mediante diversos
ejemplos los métodos utilizados para efectuar este cambio satisfactoriamente:
reajuste, paradoja y prescripciones comportamentales diversas.

Dos herramientas basicas

Aunque la tercera parte de este libro agrupa las herramientas del coaching,
les hemos reservado un lugar aparte y mds destacado a dos de ellas por su
importancia en el coaching: el andlisis transaccional y la programacion
neurolingtiistica (PNL). En efecto, son citadas con mayor frecuencia que otras como
experiencia de formacion por los coachs y, lo que es mas, algunas herramientas que
figuran en la tercera parte tienen filiacion con una u otra.



El analisis transaccional (AT, o TA en inglés)

Eric Lennard Bernstein, hijo de un médico y de una periodista y escritora,
nacié en Montreal en 1910. Emprendid estudios de medicina y se especializ6 en
psiquiatria. Tras establecerse en Estados Unidos, obtuvo la nacionalidad
estadounidense y tomod el nombre de Eric Berne. A los treinta y un anos, inici6 su
formacion de psicoanalista, que prosiguié durante quince afios, y que fue
interrumpida por la guerra y reanudada al final de esta.

Observando los comportamientos y escuchando atenta y pacientemente a
todos los hombres,[14] edific6 de forma progresiva un nuevo y revolucionario
enfoque de la psicologia, que bautizé como «analisis transaccional».

En 1957, su primera obra, Psiquiatria y psicoandlisis al alcance de todos, incluia
un capitulo que trataba del analisis transaccional, tema que ya habia abordado
anteriormente en 1954 en su seminario de psiquiatria social.

Habra que esperar a 1961 para la publicacion de Andlisis transaccional y
psicoterapia, en el que Eric Berne expone su método. A continuacion, publico un
periddico, el Transactional Analysis Bulletin. Tres afios mas tarde, naci6é la
International Transactional Analysis Association (ITAA),[15] que se desarrolld
rapidamente. Eric Berne falleci6 en 1970 de un infarto.

El concepto de los «estados del yo», que constituye el ntcleo del analisis
transaccional, es un modelo de la personalidad definido por Eric Berne (véase el
siguiente esquema). Para €l, el yo consta de tres estados.[16]

€

ADRE



el Padre representa la herencia de todo lo que nos viene de personas que
representan a la autoridad: padres por supuesto, pero también profesores, jefes...

|

N

el Adulto (este término no se refiere a la edad de la persona) equivale a un
ordenador que hubiese en nosotros. Trabaja con la informacion que recoge del
exterior y del interior (del Padre o del Hijo).

e

NIro

el Nifo es el primer estado del yo que aparece; es el resultado del registro de
lo que vivimos entonces: sensaciones, placeres, miedos, sufrimientos... Se expresa
también en el presente en el &mbito de lo sentido.

Los estados Padre y Nifio revisten varias formas tales como Padre Normativo,
Padre Benévolo, Nifio Adaptado (rebelde o sumiso), Nifio Libre (espontaneo,
creativo), etc.

La nocion de transaccion aparece cuando dos personas tienen intercambios
entre sus estados del yo. Si, por ejemplo, a la pregunta «;Qué hora es?»,[17]
responde:

— «Podria comprarse un reloj...»: su Padre;
— «Son las tres de la tarde»: su Adulto;

— «¢Qué mas le da?»: su Nifo.



En el primer caso y en el tltimo, su interlocutor puede no quedar satisfecho,
la transaccion queda tergiversada...

La nocion de posiciones de vida es también una de las bases del analisis
transaccional; este modelo hace explicitas las relaciones que cada uno de nosotros
puede tener con los demads, segiin las representaciones que tenemos de nosotros y
de los demas.

En la relacion entre yo y el otro, puedo percibirme de forma positiva («Yo
estoy bien») o no («Yo no estoy bien»). Puedo percibirle a usted positivamente
(«Usted esta bien») o no («Usted no estd bien»). El cuadro siguiente ilustra las
cuatro posiciones de vida que resultan.

Yo estoy bien — Usted esta bien

Me acepto y le acepto

Yo no estoy bien — Usted esta bien
Me infravaloro y le sobrevaloro

Yo estoy bien — Usted no esta bien
Me sobrevaloro y le infravaloro

Yo no estoy bien — Usted no estd bien

Me infravaloro y le infravaloro

La profundizacion de las modalidades de relacion con otros es el origen de
conceptos tales como los chantajes, los juegos psicoldgicos,[18] el argumento de
vida...



Estos conceptos de sentido comuin, expresados en lenguaje sencillo, son una
de las fuerzas del analisis transaccional para comprenderse y entender a los demas,
apreciar las dificultades de comunicacion y mejorarla.

La programacion neurolingiiistica (PNL, o NLP en inglés)

El encuentro de Richard Bandler y John Grinder[19] es, en 1972, el origen de
la PNL. El primero es matematico e informatico, el segundo, lingiiista, y ambos son
doctores en psicologia. De este encuentro nace la decision de profundizar juntos en
las vias de la excelencia de la comunicacion y elaborar un modelo eficaz. Para ello
estudiaron a maestros comunicadores interesdndose principalmente por el «como»
y no por el «porqué».

Entre ellos,[20] estudiaron particularmente a Milton Erickson para modelar
su trabajo, hasta el punto de dedicarle tres libros. Su proceso en tres fases
—observacion, ensayo y perfeccionamiento de un modelo de sintesis— se concretd
en multiples herramientas, técnicas y procedimientos de trabajo pragmaticos.

Este edificio se basa en postulados como:

— el mapa no es el territorio.[21] Para nosotros, nuestra vision del mundo es
el mapa a partir del cual actuamos. Cuantas mds carreteras veamos, mas opciones
posibles tendremos;

— cada uno de nosotros posee o puede adquirir los recursos que necesita.
Todo consiste en saber hallar en el momento adecuado el recurso necesario para
activarlo. La capacidad de aprender es un recurso basico para enriquecer nuestro
mapa;

— el sentido de la comunicacion es proporcionado por la respuesta que se le
da.

Es responsabilidad del emisor emitir el mensaje que producird el efecto



esperado. Correlativamente, este postulado hace hincapié en la importancia del
feedback para aprender como mejorar y hacer mas eficaz la comunicacion.

Segun las expectativas y los objetivos de cada cual, la PNL originara:

— una mejor comunicacion con los demds y con uno mismo;

— un cambio a veces espectacular, fuente de un nuevo equilibrio;

— un aprendizaje educativo para utilizar con mayor eficacia el cerebro; [22]

— una transformacion terapéutica del comportamiento que se acompana de
un mayor bienestar personal.

Aunque la PNL y el AT tienen origenes distintos (la primera mas
comportamentalista y el segundo psicoanalitico), les une una visidon positiva de la
humanidad y la de la unicidad de la persona. El pragmatismo que los caracteriza
esta vinculado para la PNL con el modelo edificado a partir de la observacion de los
mejores psicoterapeutas, mientras que para el AT se trata de un modelo tedrico
validado por casos clinicos.



El coaching
en todos sus estados

Para progresar en el descubrimiento del coaching, esta a nuestra disposicion
el QQDCCP, herramienta del proceso de resolucion de problemas: tiene como fin
delimitar mejor un problema[23] buscando la informacion que se relaciona con el
mismo. Comprende seis preguntas a través de las cuales se pasa revista
sistematicamente a todos los aspectos de dicho problema: ;qué? (Q), ;quién? (Q),
(donde? (D), jcuando? (C), ;como? (C) y ¢por qué? (P).

(Qué?

(Puede precisarse el vago contorno[24] del coaching, a riesgo de llegar a una
vision reductora e incluso sectaria («Es esto y nada mas...»), excluyente de enfoques
tan respetables como fructiferos? O, al contrario, ;podemos conformarnos con un
marco general, dejando a lo que sigue la labor de describir el cuadro?

Le proponemos tomar este ultimo camino teniendo en cuenta que el coaching



es un proceso relacional que, bajo ciertas condiciones especificas, permite a un
sistema evolucionar de un estado inicial A a un estado siguiente B, tal que B se
considere mas satisfactorio que A.

Las condiciones especificas anteriormente mencionadas permiten, cuando se
hacen explicitas, diferenciar el coaching de la formacion o del asesoramiento, de la
terapia y de la tutoria (véase «Coaching y otros términos acabados en -ing»)...

Pasemos revista a los protagonistas del coaching y a su interaccion.

El coach es el personaje central de la partida que va a jugarse. Querer obtener
de €l un retrato robot seria una empresa tan tonta como vana. Por otra parte, basta
leer los testimonios[25] que figuran en la segunda parte del libro para apreciar la
diversidad de personalidades encontradas. No obstante, es posible subrayar lo que
parece caracterizar al coach, sabiendo que sera solamente un coach virtual.

El coach, ;psicologo o no? Se trata para muchos de una pregunta
fundamental. Es forzoso comprobar que las dos especies se encuentran entre los
coachs reconocidos como buenos profesionales. La necesidad de una apertura
psicoldgica en el no psicologo responde a la necesidad de un conocimiento del
mundo de la empresa por parte del coach psicdlogo. Mds importante parece ser la
existencia para ambos de un proceso de desarrollo personal (probablemente
cualquiera) ya realizado y, en general, proseguido.

Entonces, ;psicologo o no? La pregunta adquiere mayor importancia para el
coachee si estd en posicion de elegir: tendra que recordar que va a entrar en un
proceso relacional para el cual el «Porque era él, porque era yo»[26] adquiere todo
su sentido. De la misma forma y en menor grado, cuando el cliente es la empresa, la
relacion entre esta y el coach también puede ser sensible a esta pregunta.

Las herramientas del coach constituyen asimismo una materia en la que



pensar. ;Qué pensar, por ejemplo, del coach que se presenta como celoso usuario de
una sola herramienta o de aquel que extiende orgullosamente un amplio arsenal?
Del primero, que en un momento u otro puede volverse dogmatico, encerrado
como estd en su via tnica. En cuanto al segundo, ;esta tan poco seguro de si mismo
que se parapeta tras una muralla de demasiadas herramientas?

El buen artesano —y algunos coachs se consideran, con razon, como tales—
sabe utilizar la buena herramienta en el momento oportuno. ;Saber escoger, entre
las herramientas que domina con comodidad, la que le parece mas adecuada para la
situacion y la personalidad del coachee seria para el coach una de las claves del
éxito de su mision?

La tercera parte del libro presenta brevemente una seleccion de las
herramientas mas utilizadas.

Definir un limite de edad minimo parece poco realista: ;por qué una edad y
no otra, cuando lo importante es la calidad de lo que el coach ha obtenido de sus
experiencias tanto profesionales como personales? No obstante, teniendo en cuenta
esto, estd claro que es necesario haber vivido. Por esta razén, el coach estad casi
siempre en su madurez, jcabe desear que rica y fecunda!

¢Debe haber seguido el coach una formacion especifica [27] para el coaching?
Son muchos hoy en dia los Jourdain del coaching que asocian un proceso de
desarrollo personal profundo con una formaciéon avanzada para el uso de distintas
herramientas, y ejercen esta profesion con resultados comprobados. A medida que
pase el tiempo, cada vez serdn mas los coachs que hayan recibido una formacion
especifica, garantia de una mejor profesionalizacion.

Otro punto clave es la importancia de la relacion en el proceso de coaching:
es facil deducir que el coach debe ser buen comunicador. Ello se traducira en el
ejercicio de competencias o cualidades como la escucha activa, la empatia, una gran
capacidad de reformulacién y el dominio de las técnicas de cuestionamiento, asi
como la aptitud para situarse en posicion meta (véase el glosario).

El psicdlogo le pedird que sepa manejar transferencia y contratransferencia,
que evite estar en el disfrute y la ilusion de que es él quien aporta bien, que renuncie
a tener un proyecto acerca del cliente...

Tanto SF Coach como Syntec Conseils en Evolution Professionnelle [28]
designan a la empresa como cliente. Por andénima que sea, tiene a sus



representantes, que son protagonistas y parte beneficiaria del coaching.[29]

Aunque el coaching estd en pleno auge, como atestiguan los medios de
comunicacion —a riesgo de convertirlo en una moda—, y aumenta el namero de
coachs o pseudocoachs, lo cierto es que numerosas empresas ain no han recurrido

a éL.[30]

Cabe pensar que ciertas modalidades de gestion son mds abiertas y
favorables al coaching por naturaleza. La teoria de Hersey y Blanchard [31] acerca
de las modalidades de gestion ilumina sobre este punto. Esquematicamente, la
respuesta a dos preguntas basicas permite determinar cuatro modalidades de
gestion:

— el actor o los actores de la empresa jresultan competentes[32] o no?;
— ¢(motivados o no?

A la combinacion formada por las respuestas le corresponden cuatro niveles
de autonomia creciente:

— Al no competente-no motivado;

— A2 no competente-motivado;

— A3 competente-no motivado;

— A4 competente-motivado.

Cada uno de estos niveles se asocia a una modalidad de gestion adecuada:

— gestion directiva para Al: consignas estrictas, planificacion, control, poca
escucha, poca consideracion por las personas;

— gestion persuasiva para A2: mucho tiempo pasado explicando las acciones,
subrayando los proyectos y ventajas compartidos;

— gestion participativa para A3: escucha y negociacion, ayuda a la
resolucion de los problemas, riesgo de demagogia;

— gestion delegativa para A4: dota de sentido, define las misiones, iniciacion
al dinamismo y la creatividad, poca intervencidon y mas feedback.



Este modelo, aunque muy simplificado, deja entrever para qué tipo de
empresa resulta mas adecuado el coaching, uno de cuyos beneficios consiste en el
desarrollo de la autonomia del coachee.

La opciéon que parece mds prometedora es hacer del coaching una
herramienta estratégica al servicio de la evolucion de la gestiéon de la empresa.
Desde este punto de vista, esta claro que la ejemplaridad del directivo, y luego de
su comité de direccién, adquiere todo su sentido, acompanada de una
comunicacion interna que haga explicita la politica de la empresa.

Si no es esta la via escogida, el responsable de la implantacion del coaching
en la empresa tiene todo el interés, tanto para esta como para él mismo, en asentar
esta implantacién mediante éxitos iniciales y una comunicacion positiva. Asi pues,
evitard hacer del coaching, como por desgracia ocurre a veces, la herramienta
empleada como ultimo recurso, cuando se ha intentado todo frente a unos
colaboradores perdidos ante sus problemas internos. Para ello, es necesario que él
mismo esté convencido de su legitimidad, hasta el punto de hacer la prueba €l
mismo, en lugar de considerar, aunque sea implicitamente, que «es bueno para los
demas».

El nimero de coachs seleccionados dependera del tamafio de la empresa y de
sus usos en materia de prestatarios de servicios. La lista en base a la cual efectuara
la seleccidon puede estar constituida a partir de fuentes diversas tales como guias
telefénicas, informacion con iguales en otras empresas, articulos de prensa,
preguntas a empresas de servicios conocidas que operen en los sectores de seleccion
de personal, el outplacement o el asesoramiento, e incluso a través de internet...

La propia seleccidn serd objeto de una entrevista en profundidad acerca de:
— el itinerario profesional: experiencia adquirida, ensefianzas obtenidas;

— la eleccioén del coaching: los cursos realizados, el proceso de desarrollo
personal;

— el ejercicio de la profesiéon: metodologia, herramientas, casos concretos
(éxitos y fracasos), deontologia, supervision;

— las caracteristicas del contrato, las modalidades de intervencién y su coste.

El seleccionador tratard de hacer abstraccion de su coeficiente personal y
tendrd presente que, dado que las personas que van a someterse al coaching no son



clones, seria acertado escoger una paleta de personalidades.

Por ultimo, en la relacién con un gran consultorio, no parece deseable
limitarse a una sola entrevista con el directivo, sino tratar también con los propios
coachs.

El coachee, también protagonista, debe serlo, aunque a veces se perciba o sea
considerado una victima. Por otra parte, ;como puede llegar a una conclusion
diferente aquel a quien se dice «Esto no funciona, asi que concierte una cita con
fulanito de tal que es coach...»?, sobre todo si solo tiene una vaga idea de lo que es el
coaching y de lo que podria obtener de él.

Asi, los coachs encuentran a veces ejecutivos cuyo discurso es «Mi jefe me
envia a verle...». Verdugo, victima y salvador, todo esta en su sitio para la trampa
del tridngulo dramatico, jcada uno de los actores debe evitar caer en ella!

Para ello, el futuro coachee debera buscar informacion sobre el coaching, mas
seria cuanto mds incoherente sea el mensaje que haya recibido por parte de la
empresa. Le interesard hacerlo para percibir lo que podria aportarle este proceso, ya
que el coaching, para tener éxito, requiere la adhesion voluntaria del coachee.
Cuando tenga una primera idea, podra reunirse con uno o, mejor, varios coachs,
para tomar su decision.[33]

Una vez tomada, se jugard ante todo entre el coach y él una partida en la que
su adhesion y su accidn seran fundamentales (véase mas adelante «;COomo?»).

(Donde?

En su concision, este «;Donde?» puede hacerse explicito de dos maneras:
— Jpuede o no el coach ser un asalariado de la empresa?

— ¢en qué lugar se desarrolla la mision?



El ejemplo de la firma IBM [34] ilustra la posibilidad de confiar el coaching a
un asalariado de la empresa, opcidn que también han escogido otras. Por supuesto,
esta decision corresponde a grandes empresas por una simple razon de
amortizacion del coach o los coachs internos.

Cabe anadir que la calidad de su formacion es tan primordial como la del
coach externo, y que hay que evitar convertirlo en la via muerta de ejecutivos
envejecidos bajo el arnés o de reconversion de pseudoasistentes sociales, 0 mejor
abstenerse de bautizar esto como coaching...

Dicho esto, ;cudles pueden ser las ventajas y los inconvenientes del coach
interno? El conocimiento de la cultura de la empresa es una ventaja adicional,
siempre que el coach conserve una capacidad de distanciamiento y evite ser
prisionero de una cultura que se impone demasiado. El interés financiero reforzado
por la mayor disponibilidad del coach inclina asimismo la balanza del lado positivo,
mientras que el riesgo de manipulacion mas o menos consciente por parte de la
jerarquia es elevado.

Para aliviar el peso del vinculo jerarquico, parece conveniente que el coach se
sitie al nivel mas alto posible. También es fundamental que se asegure la
confidencialidad de la relaciéon entre coach y colaboradores, como garantia de una
confianza que se establecerd con el tiempo. Como para el coach externo, resulta
necesaria una supervision real.

El ejemplo de IBM sugiere que el coaching interno se adapta de forma mas
particular a las situaciones y al team building. Probablemente la empresa no se
ahorre por completo el coaching externo, aunque solo sea para el uso de ejecutivos
de nivel muy alto.

Observemos, por ultimo, que cuando la empresa atraviesa crisis serias o se
halla enfrentada con profundos cambios, el ejercicio del coaching interno se vuelve
cada vez mas peligroso...

(En qué lugar debe desarrollarse la mision cuando se confia a un coach
externo? Sin hacer de ello una regla absoluta, al parecer existe un consenso para
recomendar la utilizacion de un lugar neutro, fuera de la empresa.

Esta decision que saca al coachee de su contexto fisico favorece el
distanciamiento y una mayor sensacion de libertad. Por otra parte, dado que las
paredes oyen, tiene la ventaja de garantizar esta confidencialidad primordial para el



éxito del coaching.

(Cuando?

«Antes de que sea demasiado tarde...». Esta respuesta en forma de chiste es,
si bien se piensa, de una gran exactitud. Merece ser ilustrada mediante esta lista de
situaciones de la vida para las que seria apropiado el coaching;:

— para ejercer nuevas responsabilidades debido a un cambio de cargo, e
incluso como apoyo de una contratacion;

— para definir un proyecto de evolucion profesional;

— para analizar un 3600,[35] elaborar y aplicar un plan de accion;
— para resolver una dificultad de relacidn;

— para tomar y poner en préctica una decision importante;

— para preparar una entrevista o una reunion, para las cuales la eficacia de la
comunicacion es esencial...

Cada lector puede completar esta lista y, aunque esta se limite en conjunto a
la esfera profesional, no hay que deducir que el coaching debe restringirse a ello.



Esta es una amplia pregunta. El coaching lo es todo, salvo un proceso
normalizado, y resulta ain menos definible porque, como sabemos, hay interaccion
en el aire... En cambio, frente a esta pregunta, resulta posible identificar unos
puntos clave, etapas importantes a las que vamos a pasar revista.

La nocion de contrato

Prudencia elemental, el coaching debe ser objeto de un contrato entre las
partes, disposicién recomendada tanto por SF Coach como por Syntec Conseils en
Evolution Professionnelle.[36] Cuando el cliente es una empresa, el contrato puede
revestir una doble forma: un contrato comercial entre empresa y coach,
acompanado de un contrato moral entre coach y coachee.

El contrato con la empresa define las caracteristicas de la mision:
— los objetivos, enunciados de la forma mas clara y realista posible;

— la duracion, que puede expresarse como un crédito de horas global o
concretar en cuantos meses se desarrollard el coaching, con qué periodicidad y en
qué lugar...;

— se mencionard de forma explicita el cardcter confidencial de la mision. Si
estd previsto un informe, como suele ocurrir, el contrato deberd especificar el
acuerdo necesario del coachee, asi como la naturaleza de aquel que se encargue de
dicho informe —coachee, coach en presencia o no del coachee—, oralmente o por
escrito;

— una cldusula definira las causas de la rescision del contrato o interrupcion
de la mision;

— los datos econdmicos: coste y forma de pago.



Entre coach y coachee, el contrato moral [37] puede ser verbal o escrito,
eventualmente mas concreto en la definicion de los objetivos y resultados esperados,
e incluso introducir la medida de estos tltimos.

Algunos coachs afiaden el concepto de contrato de sesion: al comienzo de
cada una de ellas, se establece un objetivo de mutuo acuerdo. Al final de esta, el
coachee elabora un plan de accion para la intersesion. Este proceso de paso a paso
tiene ventajas, y ademas deja la posibilidad de realizar ajustes en el transcurso de la
mision.

El proceso

El coaching puede descomponerse en varias etapas que, al ser examinadas,
responden a una ldégica bastante evidente. Dicho esto, son el equivalente del
esqueleto, falta todo lo demas, jcarne y espiritu!

La escuela anglosajona[38] las retne en el acrénimo[39] grow, que significa
«crecer, avanzar»:

Goal: definicion del objetivo, del proyecto.
Reality: consideracion de la realidad, analisis de la situacion.
Options: estudio de las opciones, las ideas y los caminos posibles.

Work/willingness: a la vez lo que hay que hacer y poner en practica, y la
voluntad para llevar a cabo el plan de accion.

Para SF Coach[40] el proceso que aspira a facilitar la toma de conciencia de
los recursos y su movilizacion pasa siempre por cuatro fases:

— diagndstico;



— analisis;
— elaboracion de argumentos;

— organizacion de la puesta en practica.

Acuerdo del coachee

Es una condicién previa imprescindible para la puesta en practica del
coaching. ;Son siempre plenamente conscientes de ello los clientes y los eventuales
beneficiarios?

Confidencialidad y deontologia

Tanto si el coach es interno como externo, la confidencialidad de la relacion
coach-coachee es necesaria. La certeza de ciertos clientes para los que quien manda
es quien paga puede constituir una amenaza para su total respeto... Ademas de este
imperativo de confidencialidad, la deontologia insiste en el necesario respeto de la
persona del coachee, asi como en el recurso necesario a la supervision para el coach.

Coaching y terapia



Hay consenso entre los coachs: el coaching no es una terapia. Los fines
definidos en el contrato son otros. Si el alumno tiene una necesidad manifiesta de
terapia, en general se la sugerird el coach.

Ademads, algunos sefialan que «la terapia tiende a volverse hacia el pasado e
interesarse por el porqué, mientras que el coaching se orienta hacia el futuro y se
preocupa del como».

No obstante, ;es asi de sencilla la realidad?
— Numerosos coachs han ejercido o ejercen atin una actividad de terapeuta;

— los métodos y herramientas usados suelen tener su origen en los enfoques
terapéuticos;

— los cambios comportamentales que acompafian a ciertas misiones de
coaching, ;son tan diferentes de los que genera una terapia?

Es cierto que la nocion de normalidad esta lejos de ser binaria...

Coaching y formacion

Si en su esencia el coaching no es asimilable a un cldsico proceso de
formacidn, de traspaso de conocimientos, se instala la duda frente a los beneficios
que obtiene el coachee en materia de saber estar. ;Justifica ello la asimilacion que
hacen algunos consultorios de coaching de una accion de formaciéon? ;O se trata de
un simple juego de manos para justificar su imputacién a un presupuesto de
formacion?



(Por qué?

Como ya hemos visto, la postura del coach hunde sus raices casi en la noche
de los tiempos, jgracias a Sdcrates! Recordemos, asimismo, el origen deportivo del
propio término y de su contenido.[41]

El «Porqué» se refiere a las razones de la aplicacion y difusion del coaching
en el mundo de la empresa.[42] Es evidente que esta evolucidn del coaching revela
multiples causas, entre ellas:

— la progresiva desaparicion del enfoque tayloriano y la reduccion de la
despersonalizacion que lo acompanaba;

— la propagacion de estilos de gestion mas participativos;
— el aumento del nivel general de instruccion;

— labtisqueda de excelencia frente a un entorno mundializado, cada vez mas
competitivo y en permanente cambio;

— la difusion de los procesos de calidad, que confirma la busqueda de
excelencia;

— la necesidad de distanciarse, de salir de la soledad, de reducir el estrés;

— la posibilidad de expresar unas emociones hasta ahora cuidadosamente
ocultas...

La eleccion del coach



Elegir al coach es distinto de seleccionar a un coach.[43]

En el primer caso, es el futuro coachee quien se ve directamente afectado,
mientras que en el segundo el proceso de seleccion es competencia en general de un
responsable de recursos humanos que lo efecttia por cuenta de la empresa para la
que trabaja. Es cierto que se enfrenta a un riesgo si, en la experiencia, su seleccion
resulta poco satisfactoria, el de una apreciacion negativa de su superior jerarquico.
En cambio, para un coachee, las consecuencias de una mala eleccion pueden ser
mucho mas perjudiciales. Hay que recordar que uno de los resultados del coaching
es el desarrollo de la autonomia. Si la empresa nos propone el coaching, escoger
nosotros mismos nuestro coach es, salvo casos muy particulares, totalmente
coherente con el proceso en el que vamos a inscribirnos. Por supuesto, esta cuestion
ya no se plantea si la iniciativa del coaching proviene de nosotros mismos.

Sea como fuere, hay que elegir. Conviene reflexionar sobre lo que sigue para
preparar y conducir la toma de decisién:

— recoger informacion previamente para tener una primera vision de lo que
es el coaching;

— entrevistarse con varios coachs —es decir, al menos dos—, mas de una vez
si es necesario;

— tener en mente el objetivo de ese coaching;

— presentar a un coach eventual ese objetivo, pedirle que concrete cémo ve
su intervencion, su funcion;

— preguntarle cudles han sido sus estudios antes de convertirse en coach,
qué cambios, qué retos ha aceptado y lo que ha obtenido de ellos;

— interrogarle sobre su proceso de desarrollo personal, sobre lo que le
motiva en el ejercicio de este oficio, como lo ve, como lo practica y cuanto tiempo

lleva haciéndolo;

— hacerle hablar tanto de sus éxitos como de sus fracasos en coaching...



A partir de estos temas, construyamos nuestro propio proceso. Pensemos
después de cada entrevista en anotar por escrito —fragil memoria— el resultado,
qué cualidades nos parecen evidentes: escucha, curiosidad, cuestionamiento,
feedback, etc.

Para facilitar nuestra eleccion, debemos recordar que:

— raramente es deseable que nuestro coach comparta nuestro campo de
conocimientos, pues su cuestionamiento se vera facilitado;

— un cuestionamiento perturbador suele ser garantia de eficacia, aunque
perdamos comodidad;

— aunque el feeling es importante, ;la «primera impresién» es siempre la que
vale?

Una vez tomada la decision, prestemos atencién al contrato moral.



La formacion del coach

La existencia de escuelas de coaching, en algunos casos desde hace mas de
diez afios, demuestra por si hiciera falta el objetivo de profesionalizacion de esta
profesion. Entre ellas, cuatro han adquirido hasta la fecha una notoriedad
indudable.

Coach and Team +

CT+, creada en 1989 por Vincent Lenhardt,[44] ha formado a mas de 200
consultores en 16 promociones. Para esta formacion, dedicada al coaching y al team
building, el «+» significa que se inscribe en el marco de un enfoque de la gestion en
la complejidad, que aspira a desarrollar la inteligencia colectiva[45] de Ila
organizacion.

Se dirige a gerentes, formadores, consultores u otros profesionales de la
relacion de asistencia. Se les exige un buen conocimiento de la empresa y la
experiencia de un trabajo terapéutico sobre ellos mismos.[46] Una entrevista



individual con Vincent Lenhardt o uno de los coanimadores es previa a cualquier
inscripcion.

CT+, escuela de consultores y de agentes de cambio, tiene como objetivos:

* aprender a llevar una relacion de consulting individual o de grupo como un
profesional;

* adquirir las siguientes competencias:

— gestion de la propia identidad gerencial y del potencial;

— coaching individual;

— team building.

¢ desarrollar una mirada de coach hacia uno mismo y hacia los demas.

Teniendo en cuenta la experiencia de su fundador,[47] el contenido estda muy
impregnado de anadlisis transaccional. No obstante, ofrece una sintesis de los
distintos enfoques de la comunicacion: semdntica general, escuela de Palo Alto,
andlisis transaccional y programacion neurolingiiistica.

La formacion comporta veinte jornadas de seminario no residencial,
extendidas a lo largo de un afio aproximadamente: seis de tres dias (cada dos meses)
y una de dos dias.

CT+ recurre a diversos métodos:

— exposiciones y demostraciones: animadores y participantes ante el grupo;

— numerosos ejercicios «de acuario»; [48]

— ejercicios pedagdgicos individuales, en subgrupo o en gran grupo, con
video;

— €asos y supervisiones;
— trabajos en grupos de iguales.

Este altimo punto, cuya riqueza es reconocida por los participantes, merece



subrayarse. Los grupos de iguales, de entre cuatro y seis participantes, tienen el
objetivo de crear y mantener una dindmica autoorganizada. Son constituidos al
final del primer seminario por designacion mutua. A razén de un minimo de una o
dos reuniones entre dos seminarios, los miembros del grupo practican coaching
reciproco, estructuracion en red, invitaciones e intervenciones en comun, redaccién
de fichas de lectura...

Fuera de la formacion, existe un grupo de supervision accesible a los
participantes. Este, animado por Vincent Lenhardt, se retine media jornada al mes.

Es posible obtener un certificado, aunque no es obligatorio. Durante los
estudios, se propone a los voluntarios una prueba de examen para prepararse. El
propio proceso de certificacion se desarrolla entre iguales, alternativamente
candidatos y examinadores (Vincent Lenhardt o miembros de su equipo estan
presentes como recurso). Va acompanado de indicaciones previas y consta de tres
partes:

— la primera se refiere al aspecto tedrico de la formacion, los conceptos y su
integracion en la practica;

— la segunda es un ejercicio practico de coaching «en vivo» sobre un
problema real de un miembro del jurado, seguido de preguntas;

— la tercera consiste en la presentacion por parte del candidato de su
identidad profesional y la respuesta a las preguntas formuladas.

A continuacidn, los candidatos-examinadores deliberan como jurado.
Segun algunos participantes, CT+ es:
— «mas unos estudios de desarrollo personal que una formacion»;

— «un lugar de entrenamiento fundamental donde se practica el coaching
mutuo»;

— «un entrenamiento para la metacomunicacién»;
— «una apertura a la complejidad»;

— «un lugar que implica, en absoluto escolar, y por lo tanto que no da
seguridad».



Le D6Jo

Se fundd en 1990 y se define como un «centro de desarrollo personal y
profesional». Lo dirigen sus creadores, Bernard Hévin[49] y Jane Turner, y ofrece,
en inter o intraempresa, multiples cursos sobre este tema (el programa 2001-2002
ocupa 24 paginas).

La formacion de coaching, titulada «Del proyecto profesional al
proyecto-plan de vida», asocia el aprendizaje practico con un modelo tedrico propio
de Le D§Jo: «Renovacion de la vida adulta», inspirado en gran parte en los trabajos
de Frédéric Hudson.[50]

El fin es lograr que cada participante integre los diez &mbitos de competencia
de los coachs.

1. Crear la relacion de coach.

2. Utilizar el cambio como recurso.

(&)

. Captar los objetivos y pasiones emergentes.

e~

. Equilibrar las actividades y sus funciones.

a1

. Guiar el trabajo sobre la resistencia.

6. Utilizar la edad como un capital.

N

. Facilitar el desarrollo de argumentos.
8. Conectar los suenos con los planes realistas.

9. Crear sistemas de aprendizaje virtuales.



10. Inventar medios para proporcionar coaching a través del tiempo.

El ciclo de formacion se divide en tres etapas:
— iniciacion;
— formacion basica;

— formacién avanzada.

* Iniciacién = dos dias dedicados a la presentacion del modelo de coaching.

* Formacion bésica = 12 dias, es decir, cinco modulos de entre dos y cuatro
dias:

— modulos 1y 2 = dos veces dos dias (actitudes y técnicas de las distintas
formas de escucha; métodos y herramientas de diagndstico; manejo de la relacion
entre coach y cliente/la actividad del coaching);

— modulo 3 = 4 dias (presentacion y aplicacion del modelo «La renovacion
de la vida adulta»);

— mobdulos 4 y 5 = dos veces dos dias (escucha provocativa y de
confrontacién; posicion y posicionamiento del coach; actualizaciéon vy
acompanamiento de las etapas de cambio).

* Curso avanzado = 15 dias, es decir, seis mddulos de dos dias y tres dias de
supervision:

— modulos 1 y 2 = dos veces dos dias (gestion de la relacion coachcliente,
utilizacion de los mapas del modelo);

— modulo 3 = dos dias (gestion del proceso de duelo, guia del trabajo sobre



la resistencia);
— modulo 4 = dos dias (marketing del coaching);
— moddulo 5 = dos dias (coaching de equipo);
— modulo 6 = dos dias (certificado);

— supervision = tres veces un dia.

Estos cursos se dirigen a profesionales que deseen adquirir competencias de
coachs en un proceso breve pero intensivo: ejecutivos de empresa, consultores,
profesores, profesionales liberales...

Pueden completarse con cursos especificos: process communication
management, semdntica general, programacion neurolingiiistica aplicada a las
organizaciones, comunicacién de influencia, tareas, ritos y rituales en el
acompanamiento al cambio, dindmica de grupo...

International Mozaik, la Escuela del Devenir

Con este nombre se conoce desde febrero de 1997 a la escuela[51] creada en
noviembre de 1991 en el gabinete Transformation. En enero del ano 1992
empezaron los cursos de consultores sistémicos y enfoque coaching; los especificos
del coaching individual, en cambio, lo hicieron en 1995.

Ha formado a unas 550 personas: 150 en coaching individual, 100 en
coaching colectivo y las demds en cursos de consultores, talleres y universidades de
verano.

La Escuela del Devenir ofrece «cursos de oficios del cambio» para responder



a tres retos:

— «Como acoger y transformar las obligaciones de nuestra época en una
dindmica rica en prosperidad a largo plazo»;

— «Como crear un contexto de aprendizaje en el que cada cual pueda
aprender de su experiencia y retransmitirla»;

— «COmo avanzar con lo desconocido, lo vago y lo inesperado».

Basandose en una investigacion permanente y la experiencia de mas de
quince afos en la pedagogia del cambio, propone a los participantes «formarles en
un enfoque vivo y global, biolégico, que asocie evolucion y bienestar para las
personas y las organizaciones».

«Cada ciclo esta vinculado al contexto profesional de los participantes en una
dindmica interactiva entre tiempo de formacion y tiempo sobre el terreno».

El trabajo sobre los casos reales que aportan los participantes cuenta con su
supervision, y las experiencias vividas en cada ciclo son la fuente del aprendizaje
del sistema.

Se proponen dos ciclos especificos de formacion de coaching. La inscripcion
en dichos ciclos debe ser validada por una entrevista previa de orientacion.

A) Acompariamiento de un equipo, de un proyecto colectivo, ciclo de catorce dias en
siete meses: dos veces tres dias, cuatro veces dos dias

e Formalizar los puntos clave para acompanar a un equipo, un proyecto
colectivo:

— construir con el cliente la preparacion, organizacion y regulacion del
acompanamiento;

— poner en coherencia los distintos niveles de demanda, de objetivos, el
posicionamiento del consultor y los métodos empleados;



— redactar una propuesta que se base en un proceso global y estratégico.

* Estimular y acompanar los procesos de equipo a lo largo de todo el proceso
estratégico:

— escucha y ajuste de la demanda del cliente;

— modelizacion de las interacciones entre los distintos actores;

— definicion de una estrategia basada en la matriz de los sistemas vivos;
— inicio de la accién adaptada a la cultura de la organizacion;

— evaluacion y seguimiento.

* Desarrollar competencias de «pedagogo del cambio»:

— establecer un contrato «biodegradable» con sentido: prerrequisito para
cada uno de los actores, objetivos de cada etapa, reglas del juego, evaluacion y
seguimiento;

— entrenarse en la regulacién de un equipo: utilizar métodos pertinentes,
racionales, intuitivos y creativos para concretar la realizacion de los objetivos.

* Conocerse mejor y desarrollar el saber devenir:

— identificar el propio modo de funcionamiento privilegiado, el potencial de
evolucion y los ejes de desarrollo del proyecto profesional.

B) Acomparniamiento individual y funcién del coach = ciclo de siete veces dos dias, en
siete meses



* Concretar la relaciéon «coach, coachee, empresa» y las diversas demandas:
— construir referencias: contrato, reglas del juego, marco de relacidn;

— modelizar para formalizar los puntos clave del coaching y del
acompanamiento.

* Plantear un diagnostico de intervencion sobre las capacidades de evolucion
de los clientes, para saber déonde y cémo intervenir a partir de los siguientes
elementos:

— una visién global de las interacciones que vinculan a las personas y los
equipos en el seno de su ambiente;

— el posicionamiento de los distintos actores, las fronteras y las zonas de
influencia, los juegos y retos, los margenes de maniobra para inventar el futuro.

e Acompafar la dindmica del cliente, ser intervencionista con
distanciamiento:

— poner en practica un enfoque estratégico flexible y pertinente en relacion
con la evolucién de las personas, los equipos y la cultura de la empresa;

— descubrir e integrar unas herramientas de intervencién adaptadas a las
logicas internas de funcionamiento de cada cliente: aplicar el efecto palanca;

— desarrollar una escucha sensible de los clientes y de su ambiente;
— dar sentido a lo que ocurre en la interaccion con el interlocutor;

— inventar en el instante una respuesta generadora de cambio.

Certificado, acompanamiento y coaching



Se exige al participante un compromiso minimo de dos afios de formacion y
el cumplimiento de estos principios:

— regularidad y presencia en la totalidad de los estudios con una tolerancia
maxima de tres dias de ausencia;

— participacion y gestion activa de la formacion en relacion con un
supervisor, segun un plan de encuentros definido de mutuo acuerdo;

— evaluacion por sus iguales a medio curso y al final del ciclo.

El examen de fin de ciclo consiste en presentar al grupo un proyecto
profesional relativo a un tema como formacion, animacién, direcciéon de proyecto,
coaching...

El objetivo para el candidato al certificado consiste en aportar la
demostracion comportamental de su integracion profesional del enfoque y de las
herramientas transmitidas durante el ciclo.

Su proyecto se evalta segtin dos ejes:

— el proceso, es decir, como establece y mantiene el candidato la relacion con
el grupo para avanzar hacia su o sus objetivos;

— el contenido, es decir, la utilizacion en su presentacion de las herramientas
del aprendizaje del cambio.

Seis meses como maximo después del final del ciclo, el candidato al
certificado debe presentar una memoria de entre 15 y 30 paginas acerca de un
trabajo de investigacion relativo a una aplicaciéon concreta en una situacion
profesional. Mas alld de su evaluacidén, esta memoria es una herramienta de
integracion que forma parte del proceso pedagdgico.



Instituto de Formacion para el Desarrollo (IFOD)

Creado y animado desde noviembre de 1995 por Olivier Devillard,[52] el
Institut de Formation au Développement (Instituto de Formacion para el Desarrollo,
IFOD) esta especializado en la formacion de coaching.[53] Su postulado basico es
que el coaching se distingue de las técnicas que permiten el diagndstico (andlisis
transaccional, programacion neurolingiiistica, psicologia...), puesto que tiene sus
propios protocolos: desencadenar la toma de conciencia en el coachee, elaborar
acciones de progreso, utilizar diversas formas de escucha...

Para el IFOD, «el objetivo de esta formacion es, por consiguiente, aprehender
unos modelos lo bastante amplios para dar rienda suelta a la expresion personal de
cada cual y lo bastante elaborados para garantizar la eficacia, gracias a la posesion
de los pocos procesos fundamentales de esta nueva profesion».

El IFOD no se dirige a un determinado grupo de personas sino a un amplio
publico:

— directores de recursos humanos y responsables de formacion que quieran
perfeccionarse en su funcion de asesoramiento interno en una empresa;

— consultores, formadores y desarrolladores deseosos de adquirir el
dominio de los procesos de dinamica de los individuos;

— psicologos, médicos, asesores y abogados.

El coaching individual, denominado coaching de la persona, se desarrolla en
dos ciclos de formacion, mientras que el de grupo, denominado coaching de equipo,
se dispensa en un ciclo.

A) Coaching individual o de la persona

¢ Ciclo inicial = cinco seminarios de dos dias en cinco meses.



1. La escucha profesional:
— formas de escucha y de percepcion;

— el proceso de coaching, diferencias con la tutoria, el mentoring, la
formacion y el asesoramiento.

2. La direccion de las sesiones:

— experimentacion de las practicas especificas del coaching.

3. Las intervenciones del coach:

— elaboracion del plan de progresion y de secuenciacion de las sesiones en
funcion de la persona y la situacion;

— las habilidades propias del coaching.

4. La persona:

— herramientas para evaluar la interaccion entre la persona y el contexto
(métodos de diagnostico, gestion de la energia, caracterologia, funcionamiento
impulsivo y afectivo de la motivacion, identidad y desarrollo de recursos, trabajo
de los objetivos profesionales).

5. Ser coach:

— lugar en la empresa, proteccion frente a las problematicas encontradas,
actitud frente al alumno;

— aspectos practicos y deontologicos de la profesion.



Segin los seminarios, se proponen ejercicios de integracion, de

entrenamiento para el coaching, filmados o no, y estudios de casos. Se proporciona
una bibliografia.

* Ciclo de perfeccionamiento = dos veces dos dias.

1. El enfoque sistémico del coaching;:

— considerar al alumno un elemento del sistema que compone la empresa
para perfeccionar el andlisis del contexto.

2. El eje operativo del coaching:

— conocer las necesidades y obligaciones de las personas que constituyen las
organizaciones publicas o privadas;

— juegos de rol y entrenamiento con video son las herramientas de
perfeccionamiento para el coaching de la persona.

B) Coaching de equipo: ciclo de tres seminarios de dos dias

1. Dindmica de equipos y etapas del coaching;:
— modelos y mecanismos del coaching de equipo;
— enfoque sistémico;

— movilizacién de la energia, pertenencia y busqueda de diferenciacion,
modalidades de identificacidn y niveles de contribucion.



2. Direccion de las intervenciones:

— integracion de las etapas del proceso, identificacion de las condiciones de
éxito, adquisicion de las habilidades propias del team building y del team
development;

— aportacion diddctica sobre sociometria, dindmica de grupo, andlisis de
situacion y resistencias.

3. Eficacia colectiva:
— ampliacion de los dos seminarios anteriores;

— fases de madurez de los companeros, formas de su acompanamiento a
largo plazo;

— como complemento de la formacidn: practicas especificas sobre el
funcionamiento de equipos, sobremotivaciones, comportamientos de miembros del
equipo, limites de la cohesion y fendmenos de equipo.

En los distintos seminarios se proponen a los participantes ejercicios de
integracion, intercambios de experiencia y estudios de casos.

Por otra parte, el IFOD ha constituido, en torno a O. Devillard y C.
Caillard,[54] un grupo de intercambio e investigacion para los coachs internos.

COSTE COMPARADO DE ESTOS CURSOS

Empresa



Particular

Precio de la jornada

(IVA no incluido)

Descuento %

Coach and Team +

368,93 €

10*

Le D6J6

de 291,18 a 377,31 €

del 33,3 al 38

International Mozai k



253,07 €

13,4

IFOD

de 336,91 a 381,12 €

del 15 al 20

* En caso de abonar el importe en un solo pago.

Otros cursos

Las escuelas de coaching anteriormente descritas se dirigen a un publico
variado (consultores, formadores, ejecutivos de empresa en las relaciones humanas
o no, profesionales liberales...) constituido por personas para las que el coaching no
sera necesariamente la profesion practicada.



Pierre Blanc-Sahnoun

Muy distinto es el proyecto de formacion iniciado en el afio 2000 por este
coach.[55] Esta concebido para responder a dos tipos de demandas: la de una
formacion para aprender este oficio, por un lado, y una demanda de supervision,
por el otro. El modelo pedagogico adoptado es el de la formacion de pilotos
privados, que comporta una serie de aprendizajes bdsicos que conducen a un
diploma, y luego unos aprendizajes avanzados que permiten obtener la licencia que
autoriza a pilotar con toda autonomia, con unos pasajeros de los cuales se es
responsable. Ademads, esta formacion se basa desde el comienzo en la adquisicion
de métodos practicos, en situacion.

A su imagen, el modelo escogido para el coaching se basa en el dominio de
cierto niimero de saberes, cuya aplicacion depende cada vez de datos de ambiente
incontrolables y del seguimiento permanente de numerosos parametros. Ello
implica permanecer en todo instante plenamente disponible a lo que ocurre estando
orientado hacia el objetivo concreto de acompanfiar a una persona de un punto A a
un punto B.

Concretamente, esta formacidén consta de diversos mddulos que sirven de
balizas para permitir a cada cual construir para si el trayecto mas adecuado para el
descubrimiento y la puesta a punto de su herramienta de coaching. Asi, los
principiantes pueden escoger un trayecto tan completo como sea necesario con
numerosas etapas para asimilar a su ritmo.

Los coachs experimentados tienen la posibilidad de orientarse directamente
hacia la supervision. Asimismo, tienen toda libertad para «hacer zoom» sobre uno u
otro punto tedrico con el fin de ampliarlo o disfrutar de una mirada distinta.

Condiciones minimas para seguir este curso
— Estar apasionadamente motivado por este oficio;

— desear convertirlo en la principal actividad y vivir de él;



— tener una primera experiencia de la relacion de ayuda, a ser posible en un
contexto profesional;

— contar con experiencia en el mundo de la empresa;

— haber hecho un trabajo sobre uno mismo;

— tener una buena cultura general en psicologia;

— estar en contacto con las propias emociones y saberlas identificar y acoger;
— querer a la gente;

— no encerrarse en sistemas, ser capaz de improvisar;

— tener sentido del humor y saber burlarse de uno mismo;

— tener ganas de ayudar a los demads siendo consciente de los limites de la
ayuda que se les puede aportar;

— contar con sdlidos anclajes personales que permitan no depender de las
misiones.

Organizaciones y temas del ciclo de formacion

El objetivo general es que cada participante pueda descubrir su propio estilo
de coaching, experimentarlo y perfeccionarlo. El conjunto del ciclo dura seis meses.

* Seminario de tres dias:

— la posicion del coach y del candidato en la relacion de coaching;
— territorios y limites del coaching;

— coaching y terapia;

— gestion del traspaso;



— la primera sesion;

— demanda, necesidad;

— tridangulo infernal y trampa del salvamento;

— la fijacion de los contratos;

— simulaciones y ejercicios sobre las emociones y las situaciones;

— la primera misién: como encontrarla, como iniciarla, dénde recibir a los
candidatos.

El objetivo es que cada principiante comience rapidamente una primera
mision con doble mando al final del seminario. Este trabajo en dimensién real es
una clave para convertirse en coach.

* Modulos tedricos: un dia, una vez al mes en pequenos grupos:

— del balance de competencias a la puesta en movimiento en una nueva
trayectoria profesional;

— el andlisis de los comportamientos, las emociones y las creencias (con
ejercicios de improvisacion teatral animados por un actor formador);

— la fijacion de los planes de accion, el acompanamiento de una busqueda de
empleo, la creacidn de ejercicios;

— el acompafiamiento y la consolidacién del cambio;
— las técnicas de busqueda de empleo;

— vender misiones de coaching a los particulares, a las empresas, escoger un
estatuto, declararse;

— poner fin a una misién;
— otras formas de coaching: comparacion con colegas.

Los coachs principiantes siguen la totalidad de los modelos teéricos; para los



coachs experimentados, queda a su discrecion.

* Supervision de grupo.

Cada participante aporta sus casos, que se discuten e interpretan en grupo. El
trabajo pretende sacar a la luz lo que ocurre en la relacion entre el coach y su
candidato, qué emociones y creencias estan en juego, y elaborar soluciones y planes
de accion concretos para avanzar en la mision.

El grupo de supervision se retine una vez al mes durante cuatro horas. La
cena rapida que sigue permite prolongar los intercambios y crear una relacion
informal. Los principiantes acceden a este grupo desde el comienzo de su primera
mision.

* Supervision individual.

Es semanal al principio, pasa a ser bimensual y luego tiene lugar a peticion.
El proceso se conduce de comun acuerdo segun las necesidades. Asimismo, el
teléfono y el correo electronico se utilizan para entrevistas de supervision.

— Seguimiento individual de los coachs principiantes.

Comienza después de la adquisicion de las «bases» y tiene el objetivo de
aportarles una ayuda para la identificacion y la busqueda de sus primeras misiones.

* Bibliografia.

Se propone a los participantes una bibliografia de una docena de obras para
crear referencias comunes. Evoluciona en particular en funcion de las lecturas y las
experiencias de los coachs principiantes, que la van enriqueciendo.



«Convertirse en un lider-coach»
con el método de Mediator International

También nos parece interesante presentar este ciclo de formacion propuesto
por Mediator International, especializado en el coaching de directivos y equipos de
direccion. Este ciclo se dirige a los gerentes operacionales o funcionales que desean
expandir su potencial de lideres y desarrollar nuevos talentos.

Deben estar dispuestos a:
— compartir con otros sus dificultades y sus ideas de soluciones;

— aprender a resolver de forma distinta los problemas de gestion a los que se
enfrentan con la ayuda de los demads participantes y la de los coachs del consultorio.

«Convertirse en lider-coach» tiene el objetivo de permitir a cada participante:

— resolver de verdad las problemdticas concretas de gestion, en
transparencia con otros directivos y comprometiéndose realmente;

— liberar los propios potenciales, disfrutando de un coaching en
profundidad;

— saber instaurar relaciones de coaching con el entorno: uno mismo, los
colaboradores, los clientes, los iguales y la direccion.

El curso consta de dos etapas:

* Aprendizaje y experimentacion = cuatro meses.

Para adquirir técnicas y aptitudes de coaching compartiendo experiencias
vividas:

— entrevista individual de validacion de los objetivos y de definicion de un
contrato de progreso personal (dos horas);



— consolidacion de la préctica de direccion (dos veces un dia);
— dominio de las técnicas de coaching (tres veces medio dia);
— formalizacion de los planes de accién individuales (un dia).

De forma alternativa, se dedican foros de trabajo por parejas a comparar y
compartir experiencias concretas con el fin de obtener beneficios a partir de una
relacion de mutuo coaching.

* Supervision y certificado = seis meses:

— entrevista individual de supervision técnica (dos horas): autoevaluacién y
certificado técnico;

— comprobacién de la eficacia de coach (cinco veces media jornada);

— entrevista individual de supervision comportamental (dos horas):
designacion y certificado comportamental.

Cada ciclo «Convertirse en un lider-coach» retne a una decena de
participantes: cada uno de ellos es objeto de doble coaching por parte de otro
participante y un coach de Mediator International. El certificado técnico y
comportamental estd controlado por un consultor, bajo la direccién de un comité de
seguimiento metodologico establecido en el seno del consultorio. Los directivos y
los gerentes certificados como lideres-coachs (asi como los que se han beneficiado
de un proceso de coaching) pueden participar en las conferencias-debates del Club
de los lideres-coachs, un espacio de encuentros e intercambios animado por el
consultorio.

IFAS



El Institut Francais de I’Anxiété et du Stress, creado en septiembre de 1990
por varios psiquiatras, tenia como vocacion inicial la realizacion de auditorias de
estrés en las empresas. Los interventores asociaban formacion cientifica, sélida
cultura psicologica y buen conocimiento de los comportamientos humanos. Su
relacion con el mundo de la empresa les llevo progresivamente a desarrollar un
segundo polo centrado en la gestion y dedicado en particular, desde 1995, al
coaching. En este ambito, el IFAS desea a la vez acompanar a la persona en un
objetivo de cambio comportamental y darle la posibilidad de apropiarse de la
técnica de cambio usada para dirigir el coaching.[56]

A las intervenciones clasicas de coaching individual y de coaching de equipo
se han afadido mas tarde diferentes tipos de cursos en torno al tema:

— formacion de formadores;

— curso de coaching intraempresa;
— coaching mutuo;

— supervision de coachs.

Se dirigen a los jefes de la empresa en posicidn directiva y a los profesionales
de los recursos humanos, asi como a los profesionales liberales. Teniendo en cuenta
la cultura psicomédica propia del IFAS, estos cursos conceden una gran
importancia a la adaptacion de las TCC (Terapias Comportamentales y Cognitivas)
[57]al contexto de la empresa.

Organismos profesionales

La agrupacion de personas o empresas que ejercen una actividad idéntica
suele ser también un signo de profesionalizacién de un oficio. Eso sucede con el



coaching: Syntec Conseils en Evolution Professionnelle retine a empresas, mientras
que la Sociedad Francesa de Coching retine a coachs a titulo personal.

Syntec Conseils en Evolution Professionnelle

El desarrollo del outplacement a comienzos de los afos ochenta se habia
acompanado de la creacidn, en 1985, de la Ascorep (Association syndicale des
conseils en réinsertion professionnelle).

En enero de 1999, la Ascorep se incorpora al Groupement des Syndicats
Syntec des Ftudes et du Conseil (GSSEC) y se convierte en el Syndicat Syntec des
Conseils en Evolution Professionnelle.

Dieciséis de los diecisiete miembros del sindicato desarrollan una actividad
de coaching.[58] Han redactado una carta del coaching, que presentamos a
continuacion:

CARTA COACHING DE SYNTEC CONSEILS

EN EVOLUTION PROFESSIONNELLE

1 - Ejercicio del oficio

El coach estd autorizado a ejercer su funcion a partir de su formacién y su
experiencia, validadas por los directivos de su consultorio para las especificidades
de sus intervenciones.

Le corresponde desarrollarse de forma permanente en sus ambitos; su «



aptitud» para intervenir es apreciada por su direccion general.

La habilitacién hace referencia a su nivel de experiencia en el asesoramiento
o la gestion, su formacion especifica de coaching y su dominio de la relacion cara a
cara.

2 — Contratos

El contrato comercial se efectia entre la empresa y el consultorio. Concreta
los objetivos de la mision, la duracidn, la tarifa y el perimetro de confidencialidad.
Paralelamente, se establece un contrato moral entre el coach y el coachee, y se
concretan los objetivos de desarrollo y resultados que deben alcanzar juntos.

3 — Confidencialidad/informe
El coach se acoge al secreto profesional para todo el contenido del proceso.
En cambio, los objetivos y los consejos y aperturas finales pueden ser objeto de un

informe por parte del coachee segtiin unas modalidades que se definiran al inicio de
la mision.

4 — Adhesion del alumno

El coaching sélo puede concebirse con la adhesion real del coachee.

5 — Rechazo de una mision

El consultor sera libre de rechazar una misién en conciencia.

6 — Puesta en practica

El coach define y adopta todos los medios adecuados para obtener, en el



marco de la demanda de su cliente, el desarrollo profesional del coachee y puede
recurrir a un experto complementario.

7 — Supervision

Todo coach de Syntec-Ascorep se compromete a recurrir periddicamente a
un supervisor, es decir, un igual o un tercero competente. El consultorio se
compromete a proporcionarle los medios para hacerlo.

8 — Interrupcion de la mision

En caso de que el coach compruebe que ya no se retinen las condiciones de
éxito de su mision, estd autorizado, de acuerdo con la empresa, a interrumpir la
mision.

9 — Ftica

El consultor renuncia a cualquier abuso de influencia y se mantiene
especificamente en el campo definido por el contrato.

En ningtin caso hace o decide en lugar del coachee. La finalidad del coaching
consiste en buscar la mejor autonomia del coachee.

10 — Recurso

En caso de controversia, la direccion del consultorio, firmante de la carta, se
compromete a recibir al coachee en presencia de su coach.

Sociedad Francesa de Coaching (SF Coach)



Esta asociacion de personas nacio en enero de 1997. Surgid del trabajo previo
de trece profesionales del coaching reunidos para reflexionar sobre la evolucion de
su profesion, asi como sobre la forma de desarrollarla en Francia. La guia del afio
2000 contiene 274 nombres:

— 11 miembros fundadores;
— 23 miembros titulares;

— 240 afiliados.

Miembros afiliados

Para ser admitido como afiliado de la SF Coach, es necesario hacer una
solicitud de afiliacion en la que el postulante declara:

— ejercer un oficio de asesoramiento vinculado al coaching;
— adherirse a los estatutos de la asociacion;
— comprometerse a cumplir el cddigo deontologico.

El comité de afiliacién decide sobre su admision, que tras la aprobacién se
hace efectiva cuando se produce el pago de la cotizacion.

Miembros titulares
El afiliado que desea convertirse en «titular SF Coach» debe seguir un

proceso especifico, consistente en transmitir los siguientes elementos al comité de
admision:

e Una carta de motivacion.



* Un curriculum vitae y ocasionalmente un folleto profesional.

® Cualquier documentacién que pueda justificar su ejercicio (articulo,
publicacion) y los siguientes requisitos previos:

— haber efectuado un «trabajo sobre si mismo» de al menos dos anos, del
que dara testimonio durante la entrevista de titularizacion;

— disponer de un lugar de supervision de las practicas profesionales;
— tener experiencia de trabajo en una empresa;

— haber adquirido formacion y experiencia en el &mbito de la relacion de
ayuda;

— manifestar una apertura mental a otras disciplinas distintas de la suya (o
las suyas);

— tener experiencia en el oficio de coach;
— un talén de 76,22€ correspondiente a los gastos de titularizacion y otro de

182,94€ relativo a la diferencia entre la cotizacion de titular y la de afiliado ya
abonada.

El desarrollo de la seleccion se efecttia de la forma siguiente:

* Examen del expediente de candidatura por parte del comité.

* Para los expedientes seleccionados, una o dos entrevistas en presencia de
cuatro miembros del comité de admision para:

— exponer la posicidn con respecto a los requisitos previos, los métodos



utilizados y la deontologia;

— ilustrar la aplicacion de la deontologia a partir de casos vividos.

* Deliberacion por parte del comité regularmente reunido.

* Decisién comunicada por escrito.

Teniendo en cuenta los elementos anteriores, el jurado apreciard en el
candidato las caracteristicas relacionadas con su desarrollo personal, su
sensibilidad ante los retos de la organizacidon y, en general, su aptitud para el
coaching.

Tras la notificacion de la decision del jurado, el candidato podra solicitar una
entrevista con un coach miembro del mismo.

Otras disposiciones: el proceso de titularizacion estd sometido al secreto
profesional. Los titulares podran valerse de su calidad de miembro titularizado por
la SF Coach con fines profesionales. La SF Coach ha definido asimismo el siguiente
codigo deontologico.

CODIGO DEONTOLOGICO

Preambulo

Este codigo es establecido por la Sociedad Francesa de Coaching
exclusivamente para la practica del coaching profesional. Es oponible a todos los
miembros de la Sociedad Francesa de Coaching. Aspira a formular puntos de
referencia deontologicos, teniendo en cuenta las especificidades del coaching como
proceso de acompafamiento de una persona en su vida profesional. Asi pues, este
codigo deontoldgico constituye la expresion de una reflexion ética; se trata de unos



principios generales, por lo que su aplicacion practica requiere capacidad de
discernimiento.

Titulo 1 - Deberes del coach
Articulo 1-1 — Ejercicio del coaching

El coach estd autorizado en conciencia a ejercer esta funcidn a partir de su
formacion, su experiencia y su supervision inicial.

Articulo 1-2 — Confidencialidad

El coach se acoge al secreto profesional.

Articulo 1-3 — Supervision establecida

El ejercicio profesional del coaching requiere una supervision. Los titulares
de la Sociedad Francesa de Coaching estan obligados a disponer de un lugar de
supervision, y a recurrir al mismo cada vez que lo exija la situacion.

Articulo 1-4 — Respeto de las personas

El coach renuncia a ejercer todo abuso de influencia.

Articulo 1-5 — Obligacion de medios

El coach se compromete a adoptar todos los medios propios para permitir, en
el marco de la demanda del cliente, el desarrollo profesional y personal del coachee,
incluso recurriendo, si es necesario, a un colega.

Articulo 1-6 — Rechazo de encargo

El coach esta en su derecho de rechazar un encargo de coaching por razones

de la organizacion, del solicitante o propias. En tal caso recomienda a uno de sus
colegas.

Titulo 2 — Deberes del coach respecto al coachee



Articulo 2-1 — Lugar de desarrollo del coaching

El coach debe mostrarse atento al significado y a los efectos del lugar de la
sesion de coaching.

Articulo 2-2 — Responsabilidad de las decisiones

El coaching es una técnica de desarrollo profesional y personal.

Por ello, el coach deja toda la responsabilidad al coachee.

Articulo 2-3 — Solicitud formulada

Toda solicitud de coaching responde a dos niveles de demanda: una
formulada por la empresa y la otra por el propio interesado. El coach debe validar
la demanda del coachee.

Articulo 2-4 — Proteccion de la persona

El coach respeta las etapas de desarrollo del coachee.

Titulo 3 — Deberes del coach respecto a la organizacion
Articulo 3-1 — Proteccion de las organizaciones

El coach esta atento al oficio, los usos, la cultura, el contexto y las limitaciones
impuestas por la organizacion para la que trabaja.

Articulo 3-2 — Informe al cliente

El coach dara cuenta de su accién al cliente dentro de los limites establecidos
con el coachee.

Articulo 3-3 — Equilibrio del conjunto del sistema

El coaching se ejerce en la sintesis de los intereses del coachee y de su
organizacion.



Titulo 4 — Deberes del coach respecto a sus colegas
Articulo 4-1 — Abuso de la denominacion SF Coach®

Séblo los titulares tienen derecho a utilizar la denominacion SF Coach®. Un
afiliado sélo podra utilizarla después de su titularizacion.

Articulo 4-2 — Obligacion de reserva

El coach se mantiene en una actitud de reserva respecto a sus colegas.

Titulo 5 — Recurso
Articulo 5-1 — Recurso ante la SF Coach®

Toda organizacion o persona puede recurrir voluntariamente ante la
Sociedad Francesa de Coaching en caso de incumplimiento de las reglas
profesionales elementales inscritas en dicho codigo.



SEGUNDA PARTE

Testimonios



Hablan los coachs

JEAN-MARIE BECQ: [59]
«SALIR DEL SABER PARA IR AL SENTIR»

«Convertirse en “coach” representa para mi el fin de una espiral, de una
forma de rizo. Su punto de partida es un andlisis jungiano, hace casi treinta afios,
junto a la defensa de una tesis dedicada a la segunda parte, la tarde de la vida. Asi
pues, fui terapeuta jungiano encontrando algunas dificultades para entrar en un
sistema.

»Luego, me dediqué a la formacion orientada hacia la preparacién para la
jubilacion y la ayuda para la reactivacion de ejecutivos con dificultades.

»Hoy en dia, el coaching tal como yo lo practico se dirige a personas que
toman decisiones, siempre voluntarias, aunque haya alguien que da la orden, en
una busqueda de aclaracion, un proceso de profundizacion.

»En mi opinién, el coaching es menos un enfoque mecanicista, basado en
unas herramientas, que un trabajo de aligeramiento para que cada cual responda a
preguntas como:



»— de qué estoy hecho?;

»— Jpor qué?;

»— ;qué espera el mundo de mi?;
»— ;como reconciliarme con él?...

»Es un regreso a Jung con clientes que en su mayoria se sitian entre los 45 y
los 50 anos. Lo que me dicen es: “En el fondo, vamos bien, nuestras acciones han
recibido una sancion positiva; pero ;da sentido, da placer? ;Hay algo mas en
nosotros? ;Es posible hacer lo mismo pagando menos?”.

»Si su mente estd bien, se trata de desarrollar la parte emocional. Acuden a
mi porque quieren ocuparse del cuerpo, liberar su expresion personal, que hasta
entonces han reprimido.

»Yo resumiria su discurso asi: “He demostrado que soy bueno, ahora
necesito experimentar, salir del saber para ir hacia el sentir”.

»Es necesario que el cuerpo se convierta en su mejor aliado para traducir lo
que sienten.[60]

»Hay un paralelismo entre respiracion y postura: hacia delante espiro,
mientras que hacia atrds inspiro. Algunas personas se inclinan demasiado hacia
delante, en un sobreesfuerzo permanente, y consumen excesiva energia; otras, muy
hacia atras, dejan pasar el tren...

»Para hacerles tomar conciencia de ello, desarrollo la escucha, soy el espejo, y
cuando me parece necesario no dudo y de vez en cuando entro...

»Los mas jovenes, que se hallan en la treintena, atrapados en el torbellino del
zapping actual, se hacen preguntas a veinte afos vista.

»Crear la resistencia es una clave para quienes se vuelcan de lleno en la
accion. Para aprender a recuperarse, resulta ttil pasar por el corazon, estar a la
escucha de sus pulsaciones para reconocer la informacion que ofrece. El suefio
breve es una fuente de recuperacion al igual que ciertos rituales vespertinos para
volver la pagina. Cada cual halla su solucion.

»El arte de dirigirse es el de cuidarse, el de convertirse en autor y actor del



propio éxito apoyandose en los propios valores, competencias, emociones y cuerpo.

»En la soledad actual, los cursos ya no bastan, aunque permiten conocer a
personas de otras empresas. Aunque la palabra coach estd desprestigiada, el
coaching aporta a quien se beneficia de €l la presencia de alguien que le ayuda a
obtener el mejor provecho de un tiempo que se le deja libre de todo control, sin
jerarquia.

»El verdadero coach no tiene proyecto sobre los demads, evita tomarse
demasiado en serio y debe saber manejar la transferencia y la contratransferencia a
riesgo de plantarse. Para evitar crear la dependencia, el coaching es un contrato por
tiempo determinado, en general de seis medias jornadas. Se estipula con el cliente
tras un primer contacto con el futuro alumno, que hara su feedback.

La actitud ante el coaching varia con la edad: los mas jovenes viven una
relacion contractual: “;Qué me das y qué te doy?”; los mads mayores tienen la
sensacion de ser un peon, de haber sido engafados, y buscan qué tienen.

»El “alumno imposible” es poco frecuente, aquel que no consigue decidirse
sobre lo que quiere, el que vive en reaccion a los demas y a sus deseos, aquel que me
pide que le diga lo que debe hacer. Yo le respondo: “;Por qué te gusta mas no
concretar lo que quieres? ;De qué te sirve? ;Qué beneficio obtienes? Yo no estoy
aqui para aportarte tu camino”.

»Nunca se trata de terapia: la frontera entre coaching y terapia es el mundo
del inconsciente.

»Al pasar del individuo al grupo, el término se mantiene con distinto
contenido; el coaching se inscribe en una perspectiva dindmica, en la elaboracion de
un proyecto mas o menos conciliable con los proyectos individuales. Un equipo se
une en torno a una obra comun, como la construccion de un puente con 36 personas
de Rhone Poulenc Agro, en los Alpes.

»Para llevar a bien un proyecto asi, es importante:
»— que sea decision del grupo;
»— que se descubran los “peros”;

»— que se visualice el éxito;



»— que se identifiquen los beneficios secundarios, asi como las acciones
posteriores, que se establezca una cuenta hacia atras.

»El coach debe lograr sacar a la luz los conflictos, reconciliar talentos
distintos, evitar su presencia excesiva para que el grupo no descanse en €l y se haga
cargo de si mismo.

»Dos palabras para acabar sobre el concepto en boga de gerente coach: me
parece muy complicado y poco realista. En una organizacion casi siempre en
rastrillo, el gerente, aunque sea un verdadero lider, se enfrenta a la necesidad de
tomar decisiones para que avance, lo cual es poco compatible con la posicion de
coach».

FRANCIS BINOCHE, GARON BONVALOT:
«LA EMPRESA ES EL NUCLEO DEL COACHING»

«Segun la férmula de nuestro Presidente, “el coaching es un oficio de
acompanamiento de alguien en la accidn, con el fin de mejorar su rendimiento[61]
en el seno de la empresa apostando por su potencial de desarrollo”.

»La vocacion de Garon es la articulacidn entre las personas y la empresa. Su
funcién consiste en ayudar al colaborador a sentir esa articulacion y a construirla.
Asimismo, podriamos resumir el discurso de la empresa: “El sefior X es un
colaborador con potencial, aytidenle a hacerlo mejor”.

»Esta definicion presupone nuestra conviccion de la existencia de un
potencial de desarrollo, de recursos personales en todo coachee; al coach le
corresponde su revelacion a través de la mayéutica. La empresa apuesta por el
individuo y nos confia una mision debido a ese potencial.

»Por otra parte, el acompafiamiento en la accién establece una forma de
coaching operativo que nos lleva a participar en el didlogo entre la empresa y su



colaborador en un espiritu tripartito: si la empresa tiene su vision, el colaborador
también tiene la suya. Un trabajo de acercamiento permite establecer un contrato
que recapitule los objetivos de Garon con respecto a las expectativas de las otras dos
partes implicadas.

»En mi opiniodn, el coaching es una dindmica que se inscribe en el tiempo. Es
dificil fijar con precision los objetivos desde el principio, pues a menudo existen
objetivos subyacentes que se revelaran mas tarde. Asi pues, se hace muy dificil
establecer una meta determinada.

»La empresa es el nucleo del coaching. Pero nuestro compromiso de total
confidencialidad respecto al colaborador, garantia de una relaciéon de confianza
esencial, tiene como consecuencia que no comuniquemos nada a la empresa sin la
conformidad de este. Y también con su conformidad tendrd lugar un intercambio
tripartito al final del proceso de coaching sobre los resultados alcanzados, en el cual
el coach acompanara al colaborador.

»En lo que respecta a los coachs, se observa que los que provienen del mundo
de los psicologos se sienten al principio mas cémodos con el individuo que con la
empresa, y a la inversa para los procedentes del mundo de la empresa.

»Por mi parte,[62] venido de la empresa, tengo la voluntad de efectuar, de
forma pragmatica, un coaching de calidad para mejorar en concreto los
rendimientos de la empresa mediante la mejora de los de sus colaboradores.

No es cuestion de jugar al aprendiz de brujo; por ello, me apoyo en un grupo
de herramientas especificas,[63] como el MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), el
andlisis grafoldgico, la process communication..., asi como en las utilizadas en el
outplacement, con las que tengo mucha experiencia para la evaluacién de las
competencias y las motivaciones.

»Para llevar a cabo su mision, el coach se basa en una doble confianza: la de
la empresa y la del hombre en la empresa. Los compromisos contraidos por el coach
se refieren a los efectos evaluables a corto plazo, aunque se esperen efectos a largo
plazo. Para los coachees directivos, las misiones duran de tres a seis meses,
raramente un afo. Es evidente que no hay que crear una relacién de dependencia.
La supervision, a la que estoy obligado como todos los coachs de Garon Bonvalot,
responde en particular a este objetivo.

Por otra parte, todos esos coachs disfrutan de una formacion a la vez interna,



para intercambiar herramientas y su propia experiencia, y externa.

»Aunque es cierto que a veces se reduce el coaching, sin motivo, a un simple
instrumento de consuelo para ejecutivos superiores y directivos, no es el ultimo
remedio antes de la salida.

»En realidad, compruebo que tanto los balances como el coaching se utilizan
cada vez mas para los ganadores».

PIERRE BLANC-SAHNOUN:
«CONCIBO MI PROFESION COMO
UN ARTESANADO DE LUJO»

— ¢ Qué es para usted el coaching? [64]

—Es un proceso de acompafiamiento, en el que uno se situa junto a un
hombre o una mujer que desea caminar de un punto A a un punto B y le
proporciona una mirada exterior objetiva y benévola, unas herramientas, unos
puntos de referencia y unas balizas. El coach es similar a un guia de excursionismo:
no es €l quien escoge el destino que se desea alcanzar, pero sugiere el camino, y
cuando hay obstaculos ensefia a superarlos (o a aceptarlos cuando no se pueden
superar).

— ¢Como se convirtio en coach? Itinerario, formacion, desarrollo personal...

—ESSEC, y luego cinco afios de periodismo econémico (Les Echos, Stratégies).
Durante un reportaje sobre el outplacement, que arrancaba en Francia en aquella
época (1987 o 1988), conoci a un brillante outplacer y me di cuenta de que ese oficio
me atraia y me convenia: un oficio de ayuda, donde hay psicologia, con sentido, y
que permanece anclado en la empresa y lo econdmico. Y, sobre todo, una forma de



funcionamiento por mision, que permite obtener resultados rapidos y concretos.

Por lo tanto, escribi un libro sobre el tema, como buen periodista que era en
aquel momento (Le guide des conseils en carriere, en Presses du management), y
conoci a Christian Garon, que me propuso entrar en su consultorio. Pasé alli seis
afnos, donde fui sucesivamente consultor de reorientacion de carreras de ejecutivos
y directivos, director de un centro (Burdeos), director regional y finalmente jefe de
comunicacion.

Al cabo de seis anos, abandoné Garon Bonvalot para cazar talentos en
Maesina. Error de casting. Asi pues, emprendi una formacion de psicoterapeuta con
André Bonaly (tendencia comportamentalista) y, desde hace tres afios, trabajo como
auténomo, a la vez para empresas y particulares.

Concibo mi oficio como un artesanado de lujo, a medida, creando cada vez
un proceso diferente, adaptandolo a la demanda del cliente.

Trabajo solo, pero en red con grafdlogos, psicdlogos, formadores de process
communication, especialistas en look e imagen, etc., lo cual me permite adaptar la
paleta de herramientas al perfil de la mision.

— En su opinidn, jqué es lo que caracteriza al «buen coach»?

—Tener experiencia en el mundo empresarial, a ser posible en uno o varios
cargos de gerencia, para haber experimentado los efectos del poder, haber ajustado
cuentas con él, haber hecho un trabajo personal sobre uno mismo, tener una buena
cultura econémica y una gran curiosidad, ser supervisado, haber experimentado
rupturas y fracasos en la vida, tener claras las motivaciones para ejercer este oficio y
conocer sus riesgos.

— ¢ Qué parte ocupa el coaching en su actividad profesional?

—Un 150 % aproximadamente. El resto del tiempo, escribo, recargo mis
baterias y cultivo mi equilibrio personal y espiritual.



— ¢Es usted miembro de alguna asociacion profesional? En caso afirmativo, ;de cual
Y por qué?

—Si, de la SF Coach. Son los tnicos que tratan de valorizar el oficio y de
reflexionar sobre su evolucidon. Al principio, estaba en contra, ya que soy muy
independiente y ndmada, y veia un aspecto casi militar en una estructura
corporativista, pero fui a una reunion y me parecieron serios, sin tomarse a si
mismos en serio.

Desde hace uno o dos afios, los coachs se multiplican mdas deprisa que las
setas. Vemos aparecer verdaderamente procesos mercantiles, de los que hay que
desconfiar. A menudo los candidatos no tienen medios para distinguir. Estan ya en
situacion de crisis, y es una preocupacion adicional no saber si el coach escogido es
serio y lo bastante experimentado. Me parecié que seria saludable reconocer una
baliza, un punto de referencia, y trabajar con ellos, aunque no soy un militante
encarnizado de la «causa».

— ;Qué «herramientas» utiliza con mayor frecuencia?

—Especialmente la process communication, el analisis transaccional, el
didlogo interior, la atencion, la empatia, la benevolencia y el sentido comun.

— ;Qué tipo de misiones de coaching realiza?

—Cubren cuatro grandes dmbitos.

e Superar las situaciones criticas:
— acelerar y vivir mejor una busqueda de empleo;

— superar un momento critico y recuperar un nivel de energia normal y
correcto;

— sobrellevar un periodo de estrés intenso (por ejemplo: plan social para un
director de recursos humanos);



— identificar las causas de un fracaso y superarlo «aprendiendo a tener
éxito»;

— superar un despido y orientarse hacia un nuevo futuro.

* Desbloquear y desarrollar la relacion:

— resolver los conflictos profesionales con los jefes, los colegas, los socios, los
clientes, etc.;

— dirigir mejor al propio equipo, mejorar el carisma;

— crear o gestionar mejor las redes de relaciones.

* Mejorar el rendimiento:

— mejorar la comunicacién interna y externa (medios de comunicacion,
conferencias...);

— vivir mejor la actividad profesional;

— aprender a escuchar;

— dominar el acto comercial y establecer un plan de prospeccion;
— aprender a gestionar el tiempo y a regalarse tiempo;

— adaptarse rdpidamente a una nueva responsabilidad, a un nuevo
ambiente.

* Dominar la orientacién y la evolucion:

— hacer balance sobre la propia carrera y determinar los puntos fuertes y ejes
de progreso;

— recuperar el placer en el trabajo;



— determinar pistas de evolucion y establecer un proyecto profesional
planificado.

— ¢ Por qué se habla tanto de coaching hoy en dia?

—Me encantaria saberlo. Opino que los recursos humanos funcionan en
cierto modo por modas. Hace cinco afios, era la empleabilidad, el reengineering, la
calidad total, el outdoor. Ahora es el coaching. Y esto es ampliado por los medios de
comunicacion, que se copian unos a otros y hallan sus ideas de temas en las revistas
de prensa.

Pero, detras del efecto de la moda, esta el reconocimiento de los directivos, a
los que les resulta cada vez mas dificil adaptarse a un mundo cambiante y a unos
objetivos cada vez mas ambiciosos. Se les pide sin cesar que salten por encima del
vacio, y sonriendo. Existe una necesidad de recursos en esos oficios en los que la
gente trabaja con su personalidad como herramienta.

Existe un mejor reconocimiento de la emocion en la empresa. Ya no es
vergonzoso buscar recursos en el exterior. Se reconoce que también los directivos
pueden tener problemas.

Las expectativas de los ejecutivos frente a la empresa también incluyen que
les ayude a crecer y a evolucionar en su comportamiento. Si esta se ha vuelto
incapaz de garantizar la seguridad del empleo, al menos que el paso temporal por
esa empresa contenga un valor afiadido para el individuo en su evolucion personal.

Eso es todo. SAlo son hipotesis...

— ¢Es el coaching una moda? ;Cdémo ve su evolucion?

—Es una moda, pero detras hay una necesidad. Han cambiado las referencias.
La gente necesita ayuda para hacer balance, y ya no la encuentra en sacerdotes o
psicologos. El que acude a visitar a un psicologo se considera enfermo, quien acude
a un coach va en busca de rendimiento, como un campeon.

El coaching permite resolver los problemas de forma operativa y en un plazo
limitado, lo cual resulta coherente con una época que da prioridad a la satisfaccion



inmediata de las necesidades, aunque también constituye un limite del coaching.
Hay que evitar vender resultados «envasados», perdiendo de vista que cada
itinerario es individual y cada mision especifica.

Creo que habra coachs para las empresas, competentes en estrategia y
organizacion, y coachs para la persona, mas psicologos. Creo que el coaching se
aplicara a los campos del fracaso escolar, la pareja, etc. Es un proceso poderoso, que
puede adaptarse a muchos ambitos, tanto laborales como personales.

— ¢ Cudles son los puntos clave de una mision de coaching? ;Y los escollos?
—Podriamos escribir un libro solamente sobre eso. Para abreviar:
— la primera sesidn;

— el establecimiento de la relacién coach-coachee;

— la gestion del tridngulo coach-coachee-empresa;

— el establecimiento del contrato;

— saber resistir a las demandas de la empresa;

— saber remitirse siempre al contrato;

— situar el limite entre coaching y terapia;

— respetar dicho limite;

— la transferencia y la contratransferencia;

— no convertirse en un salvador;

— guardar las distancias y no trabar amistad nunca con los clientes, aunque
las relaciones sean excelentes; estas deben ser profesionales, es decir, centrarse en
un objetivo;

— saber terminar una mision.



— Desde el punto de vista deontoldgico, ;qué le parece importante?

—La confidencialidad, sobre todo cuando esta en juego una empresa. La
discrecidn, no soporto a esos coachs que sueltan los nombres de sus clientes un
poco conocidos en las cenas. Ser supervisado. Gestionar la dimension afectiva.
Prometer so6lo lo que se puede mantener. Ser sincero: si la cosa no funciona o no se
consigue, decirlo.

— ¢Ha tenido fracasos en coaching? ;Por qué?

—Mis fracasos eran siempre o contratos mal establecidos o problemas de
contratransferencia. Al principio, tendia a pensar demasiado en la demanda del
cliente y a tratar de complacerle. O bien me costaba rechazar un objetivo diciendo
que era demasiado amplio para el marco del servicio. Aun necesitaba
reconocimiento y lo buscaba en la mirada de mi cliente. Por eso, cuando la cosa no
iba bien, o cuando tropezaba con perfiles de perseguidores, lo vivia mal y me lo
tomaba de forma personal. La supervision y la experiencia me han ayudado a
librarme de esos defectos de juventud (aunque tengo otros muchos: defectos de
madurez...).

— ¢Hay personas «incoachables»?

—S5], las que no tienen verdadera demanda.

— ¢ Qué opina de la supervision?

—«Superindispensable». Soy supervisado por un psicdlogo y superviso a
otros coachs y a terapeutas. Hacer coaching sin supervision es como pilotar un
avion sin pasar nunca por el mantenimiento.

— ;Qué puede esperar una empresa del coaching?

—Una mejora rdpida, estable y espectacular del rendimiento. En el caso de



una situacion insatisfactoria por ambas partes, hallar una respuesta personalizada a
los problemas detectados y evitar su agravacion y sus consecuencias
(cuestionamiento, traslado, despido...). Alcanzar, por una inversion razonable, un
objetivo compartido por la empresa y su colaborador gracias a una solucion
humana positiva.

— ¢ Qué piensa del concepto de gerente coach?

—Limitado: hay algo de verdad, pues un gerente ayuda a crecer a sus
colaboradores. Pero la posicion de gerente y la de coach son irreconciliables. El
gerente esta arriba, el coach es un némada al margen de las jerarquias, que se sittia
en otra parte.

— ¢Desea abordar otro tema?

—Me parece que es fécil trabajar a la vez para empresas y particulares. No
comprendo demasiado a los profesionales que trabajan sdlo con las empresas por
motivos «éticos». Eso me recuerda el debate, durante afios, en la profesion del out,
que es mi profesion de origen. ;Etica o marketing?

LYNNE BURNEY, LKB ASSOCIATES:
«REDUCIR LA DISTANCIA JERARQUICA»

«Para mi, el coaching es un proceso pedagogico centrado en el alumno para
un posicionamiento en relacion con uno o varios objetivos y con el
autoconocimiento. Ello requiere una relacién no jerarquica, mientras que en nuestro
pais la distancia jerarquica es vivida tradicionalmente desde la infancia. Por ello, su
reduccién estd a menudo en contradiccion con la cultura local y supone un reto para



el coach.

»Tal vez también por ello el concepto de gerente coach presenta cierto interés.
Hay que verlo como un estilo de gestion que reduce esa distancia jerarquica en el
que el gerente —que ya no es el experto— se ocupa del desarrollo de sus
colaboradores. Asi pues, este concepto implica por parte del propio gerente un
proceso de desarrollo personal.

»Dicho esto, hay que evitar caer en un esquema y una especie de
manipulacion que consistiria en decir: “iSi la cosa no funciona con el palo,
utilicemos el coaching!”
debe haber efectuado suficiente trabajo sobre si misma para distinguir lo que es €l

. El buen coach es una persona a la escucha de la otra que

de lo que no es. Al mismo tiempo, debe dominar las técnicas de cuestionamiento
para aclarar los objetivos, el itinerario y sus etapas.

»Por supuesto, la supervisiéon resulta imprescindible para mantener la
necesaria distancia. Creo que todo el mundo puede ser sometido a coaching,
aunque no por cualquier coach. Cuando el cliente es una empresa, la persona a la
que envia al coaching no siempre es voluntaria, y a veces acepta tinicamente para
no tener problemas.

»El coaching es particularmente adecuado para el desarrollo del rendimiento:
preparar una reunion, poner a punto una presentacion, gestionar una transicion
como pasar al tiempo parcial, ser ascendido o convertirse en gerente. El espejo que
constituye el coaching permitira distanciarse, volver a las raices profundas.

»Cuando lo que estd en juego no es la mejora del rendimiento, el coaching
puede requerir mucho mas tiempo, mientras que en general el contrato con la
empresa se establece por tiempo limitado. A veces, ni siquiera es ya la herramienta
apropiada.

»Mi origen neozelandés y mi experiencia en el deporte colectivo de alto nivel
son una baza para el coaching de equipos: al enfoque anglosajon profundamente
pragmatico, orientado hacia el hacer, se anade el conocimiento del impacto positivo
del estimulo, las felicitaciones y la confianza expresada para incrementar el
rendimiento tanto de los jugadores como de los actores de la empresa. Por supuesto,
ello no me dispensa de aplicar asimismo las técnicas adecuadas,[65] en particular
para orientar al grupo hacia sus objetivos.

»Mis intervenciones, a menudo en beneficio de equipos multinacionales, se



desarrollan en dos o tres jornadas, a las que se afade el tiempo de preparacion y el
de un eventual seguimiento. Representan mas o menos un 40 % de mi actividad.

»La creacion de una escuela de coaching es una nueva etapa de mi evolucion.
En un primer momento, se dirigia a personas ya formadas en la programacion
neurolingiiistica (PNL). Hoy en dia, esta abierta a las que, sin estar formadas en
PNL, han seguido ya un proceso de desarrollo personal y tienen experiencia en el
mundo de la empresa.

»El proceso pedagdgico, en seis modulos, se basa esencialmente en la accion
y su analisis, la conceptualizacion a partir de la experiencia y su generalizacion en
términos de principios fundamentales del coaching, todo lo cual desemboca de
nuevo en la accion.

»Cada mddulo termina con una relajacién guiada y, a partir del segundo, se
abre con un check-in, que consiste en compartir en reunion plenaria las experiencias
vividas desde el anterior médulo».

CATHERINE CAILLARD:
«SE REQUIERE UNA GRAN ANCHURA DE MIRAS»

«Evitar hacer del coaching una moda es un objetivo que suscribo plenamente.
El coaching a la europea es un antimodelo en la medida en que permite al alumno
hallar un sentido y una expresion a su pensamiento que les son propios. Frente a
ello, todo lo que es organizacién corresponde a un modelo de funcionamiento. El
coach no tiene eureka por expresar, a lo sumo puede ayudar al alumno a gritar
eureka por si mismo.

»Cuando el cliente es la empresa, lo cual es para mi el caso mas frecuente, la
relacion de ayuda, habitualmente binaria, se enfrenta a la presencia de una tercera
parte. Esta expresa, de forma mas o menos clara, en nombre de los principios de
eficacia que la rigen, una expectativa de recuperacion de su inversion. Esta



triangulacion de una relacion de ayuda en una demanda vinculada con el
rendimiento de la contribucién a un mundo mercantil es una dificultad del ejercicio
de esta nueva profesion.

»En efecto, el coaching es un compromiso de medios, la promesa contractual
de acompafar a una persona para ayudarle a reflexionar y a hallar soluciones,
quizas a ponerlas en practica, por ejemplo para una negociacion.

»Los objetivos en si nunca son formulados por escrito. Del mismo modo,
todo informe es verbal, siempre con la autorizacion del coachee y a menudo
expresado por €l mismo.

»Mi compromiso es servir, en la medida de lo posible, a los intereses del
coachee y de la empresa. Cuando aparece una divergencia, prima el interés del
primero.

»Aproximadamente seis de cada diez misiones tienen como beneficiario al
propio empresario. En el medio patronal, la via del “bocaoreja” cumple una gran
funcion en la eleccidon del coach; ha sucedido incluso que fuese la mujer de un
directivo hiperestresado quien tuviese el primer contacto conmigo, por sugerencia
de una de sus amigas cuyo marido se habia beneficiado de mi ayuda.

»No cabe duda de que el coaching tiende a difundirse en la jerarquia: los
jovenes diplomados de las grandes escuelas demandan mucho este
acompanamiento, que les permite comprender mejor su ambiente y, en su caso, el
efecto es espectacular y el progreso rapido. En otro registro, la crisis de los cuarenta
afnos también da origen a ciertas misiones.

»El coaching, solucién a un problema bien planteado, requiere una fase
preparatoria: antes de reunirme con el coachee, identifico, durante dos o tres
entrevistas, cudl es la demanda de la institucion, y luego compruebo con él que la
solucion sea efectivamente competencia del coaching. El andlisis de la propia
demanda puede ser fuente de progreso y de éxito.

»Muy a menudo, la cuestion estd en el presente: conflicto, preparacion de
reunion importante... Este anclaje en lo cotidiano, este vinculo directo con el
rendimiento contribuyen al desarrollo del coaching en el continente.

»Una gran anchura de miras es un requisito previo para poner el pluralismo
al servicio del individuo. Desde los anos cincuenta, desde que pensamos en la
sociedad industrial, han florecido multiples técnicas de relacién de ayuda. Muchas



de ellas son accesibles a todo el mundo, como los productos en las estanterias de los
supermercados. Su facilidad de utilizacién y retransmision da rdpidamente a
quienes las emplean, asi como a quienes se benefician de ellas, la sensacion de una
mayor comodidad.

»Frente a este mayor bienestar, algunos pueden pensar, tal como proclama la
publicidad “jque habria que estar loco para pagar mads!”, a riesgo de jugar a
aprendices de brujo y de cometer errores humanos desconsiderados y considerables:
el simple desplazamiento de un sintoma se acompana del riesgo de verlo
manifestarse en otra parte, sobre todo si el individuo es fragil.

»La falta de conciencia[66] de algunos en la relacion de ayuda es pasmosa:
siempre hay proyeccion, y esta debe oirse. El buen coach es aquel que no vive en el
disfrute y la ilusion de que es €l quien aporta bien. Aunque esté lleno de buenas
intenciones generosas, debe abstenerse de utilizar la transferencia con fines de
disfrute personal.

»Por eso en particular la Sociedad Francesa de Coaching, de la que soy uno
de los trece miembros fundadores, ha creado un proceso de titularizacién. Durante
este, un jurado multidisciplinario tiene el objetivo de evaluar la calidad y la
madurez profesional de los aspirantes. El reto es reconocer a quienes son
conscientes de lo que hacen en esta relaciéon de ayuda, mds alla del dominio
instrumental de una o varias técnicas.

»La Sociedad Francesa de Coaching es también, para mi que ejerzo en
solitario[67] desde hace diez afios, el lugar de una 1til confrontacién con los demas,
frente al riesgo de convertirme en una gurt o considerarme una estrella... Por otra
parte, en el seno del IFOD,[68] reflexiono sobre el contenido pedagogico del curso,
para crear una dindmica de reflexion y evitar caer en la trampa de la fabrica de
coach, demasiado modelizadora».

DANIELE DARMOUNI, INTERNATIONAL MOZAIK:
«EL COACHING PARA PENSAR Y ACTUAR DE OTRA FORMA»



«Para hacerse coach, me parece importante haber sabido atravesar rupturas
profesionales, etapas de confusion y de pérdida de referencias, y después fases de
transicion, de busqueda del sentido y, por altimo, de apertura y de reconstruccién a
partir del nuevo aprendizaje. La experiencia de esta dinamica fundamenta el
“peritaje” del coach y le permite proponer a sus clientes el proceso creativo en el
que se hace posible el cambio.

»Mi formacion inicial (economia y finanzas internacionales) me dirigio hacia
la auditoria. Luego, tras la obtencion de un diploma de psicologia, me incorporé a la
academia Accor, en 1982, para animar cursillos de direccién. Me sorprendieron los
comentarios de los participantes, revisados mds tarde: aunque habian apreciado
mucho el cursillo en si mismo, su transposicion a la vida cotidiana les resultaba
dificil. La impresion de desperdicio de medios y tiempo que saqué de la experiencia
me impulso a proponer formacidn-accion y acciones de team building con equipos
reales.

»Luego abandoné Accor para hacerme consultora externa.

»Hace unos diez afios, con ocasion de intervenciones en operaciones dificiles
de reorganizacion (de tipo reengineering), toqué los limites del acompaniamiento del
cambio colectivo. Entonces algunos de mis clientes me pidieron, en asociacion con
el acompafiamiento de sus equipos, que les acompanase de forma individual.
Enfrentados con retos vitales, aquellos directivos deseaban cumplir plenamente su
funcion de palancas de cambio, es decir, empezar transformando sus practicas para
convertirse en un verdadero motor de cambio en el seno de la empresa, y no en un
obstaculo.

»En aquella época, la creciente demanda de profesionales formados para la
puesta en marcha del cambio con un enfoque “sistémico” dio origen a la creacion en
1991, en el seno de la red Transformation, de una escuela que proponia cursos de las
profesiones del cambio. Todos los profesores eran profesionales de la empresa;
formamos a muchos de nuestros competidores, y al mismo tiempo mejoramos la
calidad de los interventores. La escuela, verdadero laboratorio de estudios
aplicados, era completada por universidades de verano.

»Hoy en dia, la Escuela del Devenir forma parte de International Mozaik,
sociedad de asesoramiento y formacién. Frente al desarrollo del coaching y la
necesidad de asesores capaces de garantizar un acompafhamiento profesional



personalizado, creamos, a finales de 1997, cursos especificos para la funcion de
coach individual y de coach de equipo.

»Como su propio nombre sugiere, International Mozaik es una red en que
cada persona pone su piedra para construir una “obra” con sentido. Es un conjunto
de geometria variable que retine a seniors y juniors, para proyectos operativos,
agrupaciones y reflexiones comunes.

»Para nosotros, el coaching es una respuesta adaptada a los retos a los que se
enfrenta la empresa, tales como innovacidn, reestructuracion y mundializacion, asi
como a la necesidad de “fidelizar” a colaboradores de alto potencial.

»Cambiar haciendo “mas de lo mismo” resulta insuficiente, cada vez que se
trata de pensar y actuar de otra forma para la empresa. Por eso el coaching, con sus
facetas individual y colectiva, resulta particularmente adecuado para el cambio de
las organizaciones.

»Desde el punto de vista individual, una persona utiliza el tiempo
privilegiado del coaching para poner en coherencia “visién” y “accion” a fin de
reducir la distancia entre el decir y el hacer. Para ella es un medio de ponerse en
movimiento, responder a la pregunta “;Qué me lo impide?”, explorar las
posibilidades, elegir e instalar una estrategia de éxito.

»Es una aventura que permite desarrollar cualidades y recursos de futuro a
quien se pregunta en qué pueden transformarse sus capacidades de “éxito y
fracaso” del pasado con el fin de construir su futuro, interrogacion a la que el coach,
como el alumno, no tiene respuesta a priori.

»Aunque es cierto que el coaching estd en pleno desarrollo, le acechan dos
peligros, el de la inflacidn y el de lo que he llamado el efecto Canada dry: “Tiene el
color del coaching y a menudo la apariencia, a veces incluso el nombre, sin tener su
efecto”, es decir, para quienes se benefician del cambio de su visiéon del mundo, de
atreverse a mas.

»A nosotros nos corresponde saber hacer, en el marco de la demanda de
nuestros clientes, la parte de lo que puede ser tratado por asesoramiento, auditoria
o formacion. A nosotros, los profesionales del coaching, nos corresponde operar la
aclaracion necesaria para realizar ese trabajo en profundidad, ese replanteamiento
de lo que ya se ha hecho con objeto de liberar la capacidad para actuar e innovar de
nuestro cliente. Ese coaching, tal como lo entendemos, que le permitird a la vez:



»— alcanzar el rendimiento que desea basandose en unos indicadores de
resultados: puesta en marcha operativa;

»— implantar competencias de autorregulacion para ir ajustando el proyecto:
fuente de autonomia para el futuro;

»— desarrollar el potencial de autocreacion: aprender a aprender.

»Todo ello es posible cuando el coach establece una relacion de calidad con
su cliente para co-construir con €l el proceso que le permitira superar una forma de
pensamiento limitante y emprender las acciones nuevas apropiadas».

OLIVIER DEVILLARD, DIRECTOR
DEL IFOD, COFUNDADOR DE LA
SOCIEDAD FRANCESA DE COACHING:
«EL COACHING DEBE PROFESIONALIZARSE»

«El coaching aspira al éxito del alumno. Tanto si se centra en una persona
como en un equipo, tanto si trata de resolver un problema como de mejorar el
rendimiento, su reto es siempre superar la situacion actual.

»La practica del coaching, bastante reciente en las empresas, tiene dos
grandes raices: una proviene del mundo deportivo, la otra del desarrollo personal.
Este doble origen hace del coach a la vez un entrenador y un desarrollador. Ademas,
su experiencia en el mundo empresarial le permite entender bien las problematicas
suscitadas.

»A través de los objetivos personales, profesionales u operativos de su cliente,
el profesional estimula el desarrollo de la persona, el de su potencial o su autoridad.
Orientado tanto hacia los aspectos de comportamiento como hacia la busqueda del
sentido o el alcance de los objetivos, analiza, en términos sistémicos, con el coachee,
los mejores medios de dirigir la situacion que origina la demanda de coaching.



»La escucha del coach se basa en varios canales de emision que constituyen
fuentes de informacion (discurso objetivo, comunicacidon no verbal, perfil, relacion
de implantacion, marco de referencia, transmision de energia), gracias a las cuales
puede formarse su opinion y elaborar su plan de coaching. A continuacion,
favorece en su cliente tomas de conciencia y la apertura de nuevas perspectivas,
apoyandose en el potencial de este mas que tratando de reducir inhibiciones. Por
ejemplo, en lugar de trabajar sobre el “yo negativo interno” que desconcentra al
actor repitiéndole sin cesar la frasecita “No soy bueno cuando tomo la palabra”, el
coach le introduce en la via de otra focalizacion que le desconecta de la primera:
“¢Cdémo haria comprender esto a mi auditorio?”.

»A partir de su cuestionamiento mayéutico, Socrates se consideraba un
partero. Esa es una buena imagen del trabajo del coach. Sin destacar nunca ni creer
que sabe en el lugar de otro (no es un asesor), el coach, mediante su
cuestionamiento, favorece la expresion del talento y la seguridad que conlleva toda
reflexion sobre las propias convicciones.

»La relativa intimidad que implica este proceso de coaching tiene como
corolario la humildad del coach. A veces, querer coaching exige valor por parte del
coachee en la medida en que puede hallarse frente a sus propios limites. Ello no
resulta tan facil y solo es aceptable si el coach, consciente de esta dificultad, se
mantiene en una posicion de reserva y de neutralidad benévola. A estas cualidades
se afaden dimensiones de discrecion, de creatividad y de disponibilidad, sin omitir
el sentido de la escucha, ya mencionado.

»Llegué al coaching, hace unos quince afios, capitalizando una doble
experiencia anterior: la de la empresa y la de la psicologia clinica. A continuacion,
fundé el IFOD, Instituto de Formacién para el Desarrollo, que dispensa cursos de
coaching para asesores y formadores. La participacion en la fundacion de la
Sociedad Francesa de Coaching, hace varios afios, correspondi6 a la necesidad de
elaborar para esta profesidn una deontologia colectiva a fin de no verla, con el
tiempo, pervertida por charlatanes poco escrupulosos.

»Actualmente el coaching es estimulado por un efecto de moda. En breve
plazo, se instalard en las practicas corrientes de las empresas, y ello por tres
motivos:

»— la toma de conciencia por parte de las empresas de que la busqueda de
rendimiento es posible y constituye una de las inversiones mas rentables. jHay
calculos que demuestran que la recuperaciéon de la inversion se efectia en dos



meses!;

»— la creciente movilidad de los ejecutivos obliga a cada cual a ocuparse de
su propia carrera, la cual se efectiia cada vez menos en la misma empresa;

»— el deseo de los responsables de ejercer al maximo su potencial y de hallar
asi una forma de placer profesional.

»El coaching abre una nueva perspectiva al permitir a las empresas
desarrollar sus fuentes de recursos individuales en sus colaboradores. La propia
dindmica de equipo es, para la empresa, una fuente de productividad global y
completa que encierra tanta reserva de movilizacion como el coaching individual, y
merece por ello explotarse mucho mejor.[69]

»En contrapartida, la actual moda del coaching presenta inconvenientes. Son
muchos los que se autodenominan coachs, y existe el riesgo de perder la vision
especifica de lo que puede aportar esta nueva disciplina. En efecto, resulta
imprescindible distinguirla de otras practicas como la formacion, la tutoria, el
asesoramiento o el desarrollo personal.

»Es cierto que todas presentan como objetivo mejorar la aplicacion de las
competencias y la busqueda del rendimiento basandose en métodos comprobados
y reglas de eficacia; lo que el coaching afiade ya no se relaciona con estas bases
imprescindibles, sino con la utilizacién del talento personal o de capacidades
innatas para afiadir una forma de excelencia.

»La moda actual ha impulsado a algunos a desarrollar un concepto hibrido
que mezcla dos funciones y puede provocar la dilucion de papeles que merecen en
cada caso un lugar especifico. Para nosotros la expresion gerente coach requiere dos
observaciones:

»— para ser un buen coach, es mejor estar fuera del sistema de juego. En los
deportes de grupo, el coach estd sentado en el banquillo y no marca goles.
Precisamente esta diferencia de posicion le permite ejercer la totalidad de su
funcion. El gerente (como el capitdn de un equipo deportivo) estd en el sistema y
debe concentrar la totalidad de su interés en el objetivo; pedirle que también sea
coach le llevaria a ser al mismo tiempo juez y parte. No lo mezclemos todo,
jdejémosle su funcion de capitan!;

»— en contrapartida, hay que reconocer que se perfila una interesante
evolucion de la direccion bajo esta denominacion impropia, a saber, la mision del



gerente de desarrollar su equipo.
»Cabe distinguir varias formas de coaching profesional:

»— el coaching de resolucion, que trata de mejorar una problematica que
dificulta el ejercicio profesional;

»— el coaching de desarrollo, que, como su propio nombre indica, aspira al
desarrollo del potencial humano;

»— el coaching estratégico, cuyo objetivo es la gestion del cambio o la de una
situacion determinada (reunion o comunicacion importante, reorganizacion,
negociacion, tactica de accion, etc.). Este tipo de coaching consiste en incorporar,
durante un tiempo de distanciamiento, a un ego-auxiliar del propio trabajo de
reflexiéon que no sea ni un superior jerdrquico, ni un colaborador, ni un igual. Se
conoce, por experiencias cientificas llamadas de coaccion y realizadas en psicologia
social, la eficacia de la labor de investigacion entre dos. Entre otras ventajas, es uno
de los fundamentos del coaching.

»Ademas del coaching de la persona existe un coaching del equipo que, por
su parte, se focaliza en la cohesion, identidad colectiva, interacciones, sinergias y
sistemas de accion. Persigue los mismos fines que el coaching de la persona: lograr
que surja el potencial y estimular y mantener la dindmica. Esta clase de coaching
requiere unos conocimientos practicos de psicologia social para captar relaciones de
poder, fenomenos de grupo y condiciones de la cohesiéon humana o técnica.

»El coaching de resolucion se basa en dos puntos clave: la demanda explicita
y la demanda latente. La primera, la demanda explicita, constituye el objetivo:
“Quisiera un método de direccion para que me obedeciesen mejor”. Esta necesidad
provoca la demanda. No obstante, cabe imaginar que el patrén de la pyme que la
formula no debe encontrar esta dificultad s6lo con sus colaboradores. Tal vez la
experimenta también con algunos clientes, proveedores u otros. En realidad, una
demanda explicita formulada puede ocultar una demanda mas profunda no
formulada. Se denomina latente y a menudo resulta ser la fuente de la anterior. En
este ejemplo, es del tipo “Quisiera tener mas autoridad”. En tal caso, a menos que se
recurra a recetas autoritarias o intimidadoras que todo patron puede emplear,
puede ser necesario descender al encadenamiento de las causas que han llevado a
este directivo a una deficiencia de expresion de la autoridad, para liberarse de esta
cadena y elaborar una nueva forma de funcionamiento.



»La distincion entre coaching de resolucion y terapia es una cuestion
frecuentemente planteada que puede tener como respuesta una imagen simple,
aunque esquematica: el coaching se dirige a la forma de ser en una situacion
profesional puntual (“No consigo hablar con mi jefe”), mientras que la terapia es un
trabajo sobre la estructura psiquica que provoca una timidez general
particularmente inhibidora. Hay entre los dos enfoques una diferencia de
naturaleza, de grado y de métodos.

»Otro rasgo especifico del coaching consiste en que el cliente es doble: el
individuo y la empresa, lo cual implica la necesidad de llevar el coaching en el
interés global del sistema, es decir, de los dos clientes; para ello, el coach debe
distinguir los dos tipos de necesidades y, si no convergen, buscar su punto de
articulacion. Al contrario del desarrollo personal, que esta abierto a todos, no todo
el mundo puede hacer coaching de resolucion. Existen cinco criterios para aceptar
una mision de coaching:

»— el cliente debe tener una buena comprension de la situacion, que es la
suya;

»— dar prueba de una inteligencia sensible y no sélo de capacidades
racionales;

»— poder establecer un vinculo entre su pasado y presente;
»— ser apto para instaurar una buena relacion con los demas;

»— tener una demanda real y urgente (la importancia del nivel de demanda
condiciona la energia movilizada para la resolucion).

»Como vemos a través de los diversos puntos tratados brevemente aqui, el
coaching es una profesion, nueva y exigente. Aun debe profesionalizarse en sus
distintas modalidades. Esperemos que coachs y empresas sepan reservar el lugar
que merecen al desarrollo de los recursos individuales y de la eficacia colectiva».

SYLVIE DE FREMICOURT, DIRECTORA DEL
DEPARTAMENTO DE COACHING DE ALTEDIA



RESSOURCES HUMAINES:
«MAS VALE UN BUEN COACH CON MALAS
HERRAMIENTAS QUE LO CONTRARIO»

«Después de siete afios en el mundo de la empresa, evolucioné hacia el
asesoramiento hace doce afios, en primer lugar, en la contratacion directa y, a
continuacion, en la gestion de carreras profesionales y el coaching durante seis afios
(Garon Bonvalot). Me incorporé a Altedia hace un afio.

»Para ejercer esta profesion, enriqueci mi formacion ESC y MBA (Master of
Business Administration) inicial con la adquisicion de herramientas[70] como PNL,
grafologia, AT, MBTI, process communication...

»Mientras que, hace unos anos, los coachs se enfrentaban en distintas
escuelas, me parece que hoy en dia hay, al menos a nivel lingiiistico, un acuerdo
bastante amplio sobre la definicion del coaching. Seguramente se relaciona con el
numero de articulos sobre el tema, asi como con la funcién de la SF Coach.[71]
Asimismo, pienso que las misiones relativas a disfunciones, “brazos rotos”, son
mucho menos frecuentes. Hoy en dia el 90 % de nuestros alumnos son personas de
excelente nivel que tienen grandes retos.

»Trabajo sobre talleres globales para los que el coaching es el
acompanamiento comportamental del cambio. Las personas son el valor anadido y
nuestra accion puede ser individual o colectiva. Este acompanamiento se dirige mas
bien a personas por las que se apuesta.

»Aunque la imagen de Altedia, llevada por Raymond Soubie, su presidente,
es excelente, la confianza que da la empresa al coach sigue siendo primordial.

»Para ser un “buen coach”, es necesario:

»® Reunir una madurez real asentada en un equilibrio personal y profesional.



»® Contar con un distanciamiento suficiente en términos de vision global,
por un lado, y con respecto a la afectividad, por otro.

»® No proyectarse ni juzgar.

»® Tener cuidado con el tridngulo infernal.[72] La posicion del coach resulta
paradojica ya que se le exige que sea a la vez:

»— enfdtico, de escucha completa, conceptual, impertinente, para molestar,
alumbrar y ayudar a avanzar;

»— pragmatico y focalizado en un objetivo claro, limitado en el tiempo y
observable.

»Para nosotros, una mision de coaching pasa por tres etapas clave:

»1. El precoaching tiene el objetivo de establecer un diagnostico en cuatro
dimensiones:

»— ¢cOmMo se ve y se quiere la persona en su funcion, con qué coherencia?;

»— algunos test especificos (aproximadamente tres, escogidos entre una
decena) para hacer hablar a una parte “no consciente” de la persona;

»— entrevista de la persona que da la orden (n+1, director de recursos
humanos, u otro) para saber, tanto en cuanto a lo que se dice como a lo que no se
dice, lo que la empresa espera de la persona: funcidon, dependencia, misiones,
resultados;

»— la mirada de los demds constituye la cuarta dimension. Es mas delicada
de recoger, ya que se situa dentro de lo confidencial, y este enfoque esta lejos de
haber entrado en las costumbres. Puede adoptar la forma de un 360° feedback[73]
(preguntas cerradas formuladas a una decena de colaboradores de la empresa sobre



su percepcion del alumno) o de un 125% que he creado en forma de preguntas
abiertas a cuatro o cinco personas.

»El andlisis de las divergencias entre las distintas informaciones permitira
perfeccionar el diagnostico.

»2. El coaching propiamente dicho sucede al precoaching. Se ejerce sobre un
numero limitado de objetivos de trabajo, en general tres, que forman parte del
contrato moral con el coachee. Segtin las misiones, se refieren a:

»— la tactica;
»— la comunicacion bajo distintas formas;
»— la direccion sobre los actos o sobre el estilo;

»— los valores con un componente mas psicoldgico.

IMPORTANTE

La posicion del coach hace necesario el dominio de diversas técnicas,
aunque mas vale un buen coach con malas herramientas que un mal coach con
buenas herramientas.

»3. Un feedback tripartito que reune a coach, coachee y cliente cierra la
mision. Por supuesto, cumple unas estrictas reglas de confidencialidad.

»Hoy en dia, el equipo de coaching de Altedia retine a especialistas en
coaching y expertos en herramientas de desarrollo y autoconocimiento, y apela a
veces a la complementariedad de competencias externas. Para ciertas misiones, la
variedad de experiencias y formaciones permite jugar con las



complementariedades de enfoques, en efecto mas completas.

»La supervision, que es una necesidad en esta profesion, reviste una doble
forma:

»— individual a través de coachs externos;

»— colectiva dentro del equipo. Exige de los participantes que sean maduros
para aceptar el cuestionamiento. Con esta condicion, cada cual se enriquece
escuchando a los demas».

FRANCIS GIRARD, LEROY CONSULTANTS:
«EL COACH ES UN BUSCADOR DE ORO»

«Llegué al coaching a través del asesoramiento sobre evolucion profesional,
que llevo practicando diez afios: [74] el asesoramiento sobre outplacement incluia
una garantia de un ano, en el cual seguia la integracion del alumno en su nuevo
puesto, a razon de una cita mensual.

»Por recomendacion de un asesor de Leroy, se estructurd esta primera
experiencia del coaching en el IFOD, [75] formacion accesible, puesto que ya habia
hecho un trabajo sobre mi mismo. Esta formacién en grupo reducido, durante un
periodo de un afio, se organiza en torno a cuatro polos: [76] psicoandlisis,
bioenergia, AT (andlisis transaccional) y sistémica. Entre los numerosos beneficios
que obtuve, citaré el desarrollo de la escucha y de la aptitud para trabajar sobre los
procesos.

»Para nosotros, el coaching es el acompanamiento de directivos, en el sentido
amplio de la palabra, es decir, en situacion de direccion jerdrquica o transversal (en
particular, control de proyectos), para que incrementen su capacidad de tener éxito,
a largo plazo, en sus relaciones, y optimicen asi el ejercicio de sus
responsabilidades.



»Es un proceso de progreso que se aplica particularmente con ocasion del
acceso a un cargo, para un proyecto especifico o para favorecer el desarrollo de las
competencias. Es objeto de un contrato tripartito entre la empresa, el beneficiario y
el consultor. Se establece un “contrato genérico” al principio de la mision después
de que la empresa haya recordado, ante el coachee, lo que espera de él y de que este
haya sefialado la comprension que tiene de la misma. Se garantiza al coachee una
estricta confidencialidad.

»Cada sesion se abre con la revision de lo que el coachee ha conseguido
desde la anterior. Ello permite precisar, en un contrato especifico entre el ejecutivo y
su coach, el campo y el tema de la entrevista siguiente, sobre los que versara el
trabajo.

»Al final de la sesion se formula una conclusién de avance referida al
contrato genérico.

»Mis “herramientas” son las que he adquirido por formacion y experiencia,
en especial:

»— la escucha activa;

»— la semantica general;

»— las claves de comprension psicoanalitica, con precaucion;
»— el enfoque paraddjico de la escuela de Palo Alto;

»— el provocative coaching, de origen estadounidense, que introduce humor
en el método;

»— la metafora y la analogia;
»— la metacomunicacion;
»—y, cuando se trata de estrategia, la sociodindmica y el juego de go.

»Lo que hace al buen coach es, en primer lugar, la escucha asociada con una
gran capacidad de reformulaciéon. Es importante que sus referencias sean muy
diversificadas, es decir, que su experiencia profesional sea lo mas amplia posible.
Por supuesto, debe haber recibido formacion sobre coaching y haber efectuado un
trabajo de desarrollo personal.



»Por su mayéutica, el coach es un buscador de oro: debe estar convencido de
que la persona que esta frente a €l tiene la solucion y de que su funcion es solamente
ayudarle a acceder a ella, sabiendo que entonces ella misma la revelara. En otras
palabras, “el otro sabe mejor que yo lo que es bueno para él, aunque debe
descubrirlo”. Para ello, el coach necesita capacidad de provocar, enfrentarse con el
otro, no para desestabilizarlo, sino para ayudarle a salir del marco, a distanciarse.
Aunque no tiene por qué ser simpatico, si debe ser empatico.

»Asimismo, es importante que sepa distinguir enseguida si su interlocutor es
“incoachable”, lo cual es poco frecuente: en mi opinion, responden a esta definicion
los que no desean cambiar o las personalidades que requieren enfoques
necesariamente terapéuticos.

»Distanciarse con respecto a la propia practica es, para el coach, una
necesidad a la que responde la supervision. A ello se afiaden en nuestro caso unos
grupos internos de intercambio de practicas, propicios para una fructifera
confrontacion. La veintena de coachs de Leroy ejerce también el asesoramiento
sobre la carrera profesional, es decir, sobre outplacement o movilidad interna.
Mientras que el asesoramiento requiere la escucha del contenido, el coaching
necesita una enorme inversion en la escucha del proceso.

»El coaching representa hoy en dia los dos tercios de mi actividad. A titulo
personal, soy miembro de la SF Coach.[77] Por otra parte, represento a Leroy
consultants en la comisién de coaching del Syntec [78] Conseils en Evolution
Professionnelle, que ha redactado un cédigo deontoldgico del coaching al que
hacen referencia los consultorios miembros. Ello responde a mi necesidad de
reunirme con colegas, intercambiar, aprender y comparar mis practicas».

BERNARD HEVIN, LE DOJO: [79]
«UN MODELO TEORICO PARA EL COACHING»

«jEl coaching podria ser una botella vacia en la que se mete lo que se quiere!



»Digamos que es el acompanamiento de una persona por parte de un
profesional del cambio. Hay un desconocimiento de lo que es el coaching en si y
para si. Para Le D9J0o, el coaching se inscribe en el modelo creado por Frédéric
Hudson: [80] del proyecto profesional al proyecto de vida.[81] Este amplio enfoque
se dirige a una necesidad profunda, mas fuerte cuanto mas responsable sea la
persona.

»Es una busqueda de sentido, una especie de espiritualidad laica que se
dirige al individuo que, ante la pregunta “;Por qué corre y trabaja como un loco?”,
ofrece como uinica respuesta: “No lo sé, pero quisiera que los que trabajan conmigo
me siguiesen aunque no sepa donde voy”.

»Los periodistas, siempre avidos de novedad, contribuyen ampliamente a
hacer del coaching una moda, junto a aquellos, consultores de todo tipo o
formadores, que toman solo la etiqueta del mismo.

»En cambio, el coaching corresponde a una necesidad real de las
organizaciones: las empresas se han dado cuenta de los limites de las técnicas a su
disposicion, como la formacion.

»Al margen de algunas intervenciones puntuales, el coaching es para
nosotros una relacién que se inscribe a largo plazo —digamos un afo, e incluso
varios anos— y no en respuesta a una llamada de auxilio... Sin embargo, es cierto
que el que viene a vernos para un coaching individual llega a menudo con la idea:
“Si vengo a ver a un coach, es que hay problemas”.

»La pregunta que hay que hacerle es: “;Como actiia cuando tiene éxito?”,
para ayudarle a modelizar sus éxitos.

»Aunque el beneficiario no entienda lo que ocurre en el coaching, este es
tiempo para uno mismo, para ver mas claro y tomar decisiones. Toda mision de
coaching pasa por la definicion de un proyecto y de objetivos operativos.

»Nuestros clientes son o bien los propios particulares, o bien la empresa.
Aunque el contrato se firma con esta, corresponde al coachee decirle a su jerarquia
lo que quiere. Esta regla de confidencialidad imperativa para nosotros constituye
un limite para el coaching interno, al igual que la dificultad de hablar de problemas
exteriores y ajenos a la empresa.

»En cuanto al gerente coach, ;como van a encontrar, los que no lo tienen para
dirigir, tiempo para hacer coaching?



»Aunque a menudo utilizan herramientas proximas, coaching y terapia son
distintos uno de otra; difieren en sus opciones, finalidades y objetivos: la terapia
explora el pasado para mejorar el presente, mientras que el coaching, relacion de
ayuda, se inscribe dentro del presente-futuro, en las dificultades banales de la vida
cotidiana. Del mismo modo, el coaching no tiene mas de consejo que de formacion
individual.

»Para Le DdJ0, el buen coach debe:

»— poder remitirse a un modelo disciplinario construido en un campo
teorico y dominar las competencias que han salido del mismo;

»— anadir a este modelo para descodificar aptitudes de relaciéon para
escuchar, preguntar, desarrollar la empatia y acompanar.

»A la inversa del ambito deportivo, no es necesario que el coach conozca la
técnica de la persona a la que acompana.

»Creemos que en nuestro pais hay pocos modelos tedricos de coaching, y a la
inversa, aplicacion frecuente de unas herramientas inapropiadas. Cabe sefialar que
el coaching de rendimiento puede prescindir de modelo disciplinario.

»Por supuesto, de poco sirve la teoria sin la practica, y con la experiencia se
adquiere la necesaria eficacia. También gracias a la imprescindible supervision,
lugar de vuelta a las raices profundas, de actualizacion de la transferencia y de la
contratransferencia, el coach aclara su posicion para permanecer disponible para el
otro.

»Ademas del coaching individual, practicamos también:

»— coaching de equipo: acompanamiento de un conjunto de personas de una
misma empresa en el marco de un proyecto comun. Para ellas, el coaching pasa por
el reconocimiento de sus valores y del lugar de su proyecto en el de la empresa, asi
como por expresar y compartir sus objetivos individuales;

»— coaching de grupo, destinado a personas pertenecientes a equipos
diferentes. Cada uno de los casos expuestos resulta util para los miembros
presentes y el animador aporta su vision iluminadora».



BERTRAND LECOEUR,[82]
ANNY LELIEVRE DU BROEUILLE,
BRUNO BOULANGER, SYNAPSIS:
«LA FUERZA DEL COACH DEPENDE
DE SU CAPACIDAD PARA NO PRETENDER
NUNCA MAS QUE EL PROPIO COACHEE»

El coaching individual

«El coaching es una metodologia de acompafiamiento que se distingue
claramente del asesoramiento. Hay tanta diferencia entre ellos como entre dar un
pescado, cosa que es competencia del asesoramiento, y ensenar a pescar,
competencia del coaching. Frente a la alternativa, el coach se inscribe de forma muy
clara dentro de la segunda propuesta, permitiéndose, en ciertas circunstancias,
ofrecer aportaciones practicas o tedricas.

»Lo que es esencial en un acompanamiento de tipo coaching es la conviccion
de que la solucién pertenece al beneficiario del mismo. Sdlo él sabe lo que es bueno
para él. El coach le ayudara simplemente a ponerse (o volver a ponerse) en contacto
con el poder que hay en si mismo y a dar sentido a su accion.

»El coaching individual interviene frente a tres grandes demandas:
»— desarrollo personal y comunicacion;

»— estrategia de carrera profesional;

»— direccion y liderazgo.

»En realidad, comprobamos que la demanda de coaching es casi siempre



compuesta, pluridimensional y, como tal, necesita un tratamiento sistémico. El
coaching también puede, si procede, asociarse con una accién de formacidn, si una
formacion de tipo técnico puede contribuir a dar fuerza al desarrollo del coachee.

»El coach puede hallarse enfrentado con situaciones de urgencia frente a las
cuales tiene que optar por una intervencion directiva, so pena de “no asistencia a
persona en peligro”. Asi, puede ocurrir que la urgencia o la gravedad se hallen
vinculadas a una necesidad de terapia. En tal caso, es deseable identificarla lo antes
posible. El coach dird claramente que el acompanamiento terapéutico no es
competencia suya, y en algunos casos aconsejara el uso del mismo. En efecto, nunca
solicitamos lo intimo. Lo escuchamos y lo acogemos si llega, pero evitamos hacer
retroceder a la persona.

»Lo que se juega en la relacién entre el coach y su cliente es el trabajo sobre el
aqui y ahora, en la perspectiva del futuro. Asi, las preguntas “;cémo?”, “;con
quién?” y “;para qué?” se preferiran siempre a la pregunta “;por qué?”, que, por su
parte, hace referencia a un pasado a menudo lejano. Si escogiera esta tiltima opcidn,
el coach se deslizaria en una funcion de terapeuta que no es la suya y que su

competencia le impide realizar.

»La frontera entre coaching y terapia es a veces sutil, pero perfectamente
identificable. No podria haber confusion.

»Es fundamental hacer un contrato, a fin de poder remitirse al mismo a lo
largo de todo el acompafnamiento. En el coaching individual, el contrato es
generalmente tripartito, es decir, que compromete al coach, al coachee y a su
empresa.

»¢Cudles son sus objetivos?
»¢Cuadles son las necesidades reales del sefior X enviado por la empresa Y?
»¢Cudl es la demanda?

»El caso es que muy a menudo la empresa no lo sabe con exactitud o
simplemente observa un problema a veces mal identificado, un sintoma. La
percepcion de la empresa sera ttil para la elaboracion del contrato, pero al final les
corresponde al coach y a su verdadero cliente, el coachee, definir contractualmente
los términos del acompanamiento y los objetivos a los que sirve.

»En Synapsis, la elaboracion de un contrato esta precedida por una o dos



entrevistas con el beneficiario del coaching, para descubrir y definir con él su
necesidad, que muy a menudo no es tnica, asi como su demanda especifica frente
al coach, tanto en términos de contenido como de proceso. S6lo después de esta fase
previa las partes pueden comprometerse sobre un contrato de objetivos establecido
conjuntamente.

»En nuestra opinion, para llegar a ser coach, es necesario querer ser un
barquero, un partero. Esta condicidon inicial corresponde seguramente a una
disposicion profunda de la persona del coach.

»Mientras que el consultor clasico aporta consejos, opiniones y
recomendaciones, el que practica el coaching abandona el poder y, salvo
excepciones (urgencia, necesidad de resolver un problema técnico bloqueante),
renuncia “a sustituir”... La fuerza del coach depende de su capacidad para no
pretender nunca mas que su cliente, y sobre todo, de su conviccidén de que el poder
pertenece a su cliente. Cuando aparece el deseo de llevar a alguien a algun sitio, de
hacerle cambiar aunque no quiera, la relacion pierde calidad y equilibrio. En suma,
la renuncia a la omnipotencia es para el coach el requisito previo para el despliegue
de su eficiencia.

»Para el coach, la practica del coaching es una linea de encuentro ideal entre
el interés por uno mismo y el interés por el otro. En efecto, el interés por el otro, el
reconocimiento incondicional de su valor, dependen del aprecio que el coach siente
por si mismo, de su segura identidad.

»La amplia y diversa experiencia de los coachs de Synapsis permite hacerles
intervenir en doble mando (dos coachs, uno de los cuales controla) cada vez que
resulta atil, cada uno en su dambito de mejor competencia. Observamos que una
dificultad profesional raramente tiene una sola causa. Tanto si se relaciona con un
posicionamiento interpersonal como con una falta de técnica, una vision por
desarrollar o una estrategia de carrera por construir, la dificultad profesional
enmascara un sistema complejo que tratamos como tal. El contrato de coaching se
basa a menudo en unos objetivos que apelan a varios polos de excelencia. El
acompanamiento en doble mando representa para nosotros el medio para
movilizar varios sistemas de representacion, que ayudaran al alumno a enriquecer
la vision y la comprension de su realidad.

»En la actividad de outplacement que también ejercemos, la intervencion es
doble:



»— intervencion desde el punto de vista del asesoramiento. El consultor
interviene para el marketing de comunicacion y la elaboracién de herramientas
apropiadas: curriculum vitae, cartas de candidatura, respuesta a anuncios, ofertas
de servicios, movilizacion de la red, etc.;

»— intervencion desde el punto de vista del coaching. La logica que preside
ahora el desarrollo de una vida profesional es ciclica y ya no lineal. La pérdida de
un empleo conlleva, ademas, el final de un capitulo de la vida (con su parte de
duelo que cumplir) y la apertura de un nuevo capitulo que imaginar y construir.
Para ello, ayudamos a nuestro cliente a recrear su identidad profesional
examinando los valores que cuentan para él, los valores a los que ha servido hasta el
momento y los valores emergentes. Le ayudamos a modificar, alterar o elaborar su
estrategia de reubicacion profesional, a hallar la adecuacién entre su ritmo personal
y los de los ambientes econdmicos en los que prevé integrarse.

»En suma, el outplacement es una de las multiples entradas del coaching.
Entre el asesoramiento y el coaching, el arte del coach-outplacer consiste en
reconocer esa ambigiiedad y en transformarla en dindmica de cambio para su
cliente».

El coaching colectivo

«Tal como lo practicamos, el coaching colectivo adopta varias formas segtin
la necesidad expresada por la empresa y el contexto que le es propio. No obstante,
existe un punto comun a todas las variedades del coaching colectivo: el
acompanamiento del cambio.

»Mas que un vehiculo del cambio institucional, el coaching colectivo
representa un medio eficaz para hacer a los equipos actores de su desarrollo y
motores en el proceso del cambio. Ademas, les propone un marco permanente de
referencia y accion que les permite acoger el cambio futuro, y por lo tanto
anticiparse a él.



»En ciertos casos, el coaching colectivo acttia para desarrollar, a largo plazo,
la practica directiva de los ejecutivos de una empresa a través de un “proceso de
direccion”. Nuestra intervencidon, estructurada mediante unas herramientas
especificas y rigurosas, consiste en llevar a cada uno de los participantes a construir,
paso a paso, su autonomia. Para ello, el participante ejerce su reflexion frente a
situaciones vividas, comparte colectivamente sus reflexiones y descubrimientos, y
luego experimenta practicas y herramientas nuevas en su vida cotidiana
profesional. De paso, esta estrategia de desarrollo garantiza el enriquecimiento
mutuo de los participantes y la cohesion del grupo.

»En estos procesos colectivos, la principal funcion del coach es garantizar la
construccion de la identidad directiva de cada uno de los participantes. Sin tratar de
brillar, el coach permite a cada cual expresarse y experimentar, garantizandole las
protecciones imprescindibles para la expresion de su creatividad: critica prohibida,
confidencialidad e intercambio sin limitacion.

»Puesto que se forja a largo plazo (unos cinco meses), el resultado que
observa la empresa es la transformacién de la actitud de sus directivos mas que un
simple cambio comportamental. Al guiar atentamente el proceso, el coach juega en
dos tableros:

»— la profesionalizacion del cargo de directivo;
»— la emergencia de valores comunes y la consideracion activa del otro.

»En otros casos, nuestra intervencidn consiste en acompanar a un equipo de
direccion, por ejemplo en la elaboracion y aplicacidon del proyecto estratégico de la
empresa. También en este caso, ponemos en accion unas herramientas rigurosas
cuya finalidad es a la vez multiple y complementaria:

»— contribuir a reforzar la cohesion del equipo de direcciéon actuando en su
forma de comunicacion operativa;

»— permitir que la visidn colectiva tome cuerpo de forma consensual;

»— favorecer las condiciones de su desmultiplicacion en los distintos niveles
de la empresa.

»El contrato que firmamos con los miembros de un equipo de direccion
garantiza a este que se cumplird efectivamente el objetivo final. Para que el
proyecto estratégico de la empresa no quede como letra muerta, ayudamos al



equipo de direccion a proveerse de los medios de difusion del proyecto en el
conjunto del cuerpo social de la empresa.

»Es ldégico distinguir el coaching individual del coaching colectivo. No
obstante, seria desconocer la fuerza de uno y otro negar el efecto reforzante que el
uno puede tener en el otro. Asi, ayudar a un directivo o a un gerente a construir un
equipo eficiente (coaching colectivo) puede ser considerablemente reforzado por un
acompanamiento individual de dicho directivo (shadow consulting).

»El coaching individual permite al directivo, desde el punto de vista de su
desarrollo profesional, construir una reflexion sobre su capacidad y deseo de
cambio, sobre sus valores, estrategia, practicas directivas, y sobre los medios que
debe utilizar para realizar un cambio duradero. Desde el punto de vista de una
accion colectiva, ofrece al directivo y al coach la oportunidad de crear una alianza
entre ellos y, por consiguiente, de preparar y anticiparse mejor a las sesiones de

grupo.

»El resultado de estas acciones combinadas se materializa, por tltimo, en una
mayor eficiencia del trabajo colectivo, una optimizacion de los plazos y ritmos de
intervencion, una mayor cohesion del equipo y un refuerzo de la legitimidad del
directivo en su posicion de lider».

VINCENT LENHARDT,[83]
PRESIDENTE DE TRANSFORMANCE:
«EL BUEN COACH ES ALGUIEN
QUE SE HA LIMPIADO LAS GAFAS»

«Nuestra vision de la empresa es la de un sistema vivo que pretende estar
vivo, ser inteligente y aprender, cuyos actores y equipos directivos descubren y
construyen la finalidad, asi como las capacidades necesarias para alcanzarla. La
complejidad ambiental dificulta esta emocionante labor y requiere la movilizacion
de todas las inteligencias y voluntades de la empresa. Por ello, en nuestra opinion,



es importante favorecer el desarrollo de la inteligencia colectiva mediante la
aplicacidon de procesos de aprendizaje y suscitar la cohesion de los equipos en una
dindmica de actores interconectados, en alianza en torno a una vision compartida.

»El coaching y el team building constituyen palancas de este paso a la
inteligencia colectiva. Gracias a nuestra experiencia y a nuestros conocimientos de
desarrollo profesional individual (coaching) y de cohesién de equipos (team
building), nuestra intervencion tiene lugar en situaciones con individuos, equipos y
conjuntos de equipos.

»Es una actividad mas bien de cardcter artesanal que tiene el fin de reunir,
mediante un acompanamiento a medida, las condiciones que permiten a cada
individuo crear su solucion. No existe una metodologia fija: se trata, ante todo, de
escuchar y comprender la complejidad sistémica para crear las condiciones del
cambio.

»La transformacion de las actitudes pasa en primer lugar por el directivo.
Gracias a un acompanamiento a largo plazo él mismo se transformara en
hombre-recurso para sus colaboradores, mientras que antes estaba encerrado casi
siempre en una funcion de impartidor de ordenes o de hombre-solucion.
Convertido en hombre-recurso, serd mas capaz de facilitar los procesos y hacer que
tenga sentido para todos y cada uno de los actores.

»La finalidad es que a continuacion el equipo de direccién se transforme
también en recurso para el conjunto de la organizacion.

»Todo ello supone tener en cuenta la realidad presente sin paliativos:
realidades del mercado, econdmicas y humanas. Para las personas se impone una
doble solucion: por un lado, tener en cuenta los problemas de inseguridad, poder y
estrategias, y, por el otro, dedicar una mirada atenta al potencial humano y la
confianza que hay que saber aventurar, que nos parecen unas palancas
primordiales.

»El buen coach es ante todo alguien que se ha limpiado las gafas: conoce sus
limites y ha cumplido con sus duelos, busca la alianza con la persona a la que
acompana y le dedica la mirada del entrenador a un campeén. Buscando la
inteligencia de la situacion, ayuda al otro con un deseo constante de crecimiento de
la persona. Para ello, debe saber adaptarse y respetar la libertad de su interlocutor.
Su posicionamiento ético le lleva a no proyectarse sobre el otro, deseando que
crezca. Para no jugar al aprendiz de brujo, debe medir los peligros que hace correr a



quienes acompana y no darles permiso para cambiar sin haber establecido las
protecciones previas y necesarias.

»Para Eric Berne,[84] “el terapeuta aficionado es aquel que sabe lo que hay
que hacer. El terapeuta profesional es aquel que sabe lo que no hay que hacer”.

»Aunque no deben confundirse coaching y terapia, y lo digo con
conocimiento de causa, creo que la madurez de un coach puede apreciarse por el
numero de errores que identifica y previene.

»Aunque los consultores de Transformance intervienen directamente en la
empresa, tenemos asimismo actividades de formacion. Una de ellas, CT+ (Coach
and Team +), se dirige a los agentes de cambio para diversificar nuestra accion en la
empresa y entre los consultores. Se trata de un curso de coaching y team building
que se inscribe en el marco de un enfoque de la direccion en la complejidad que
aspira a desarrollar la inteligencia colectiva, es el sentido del +. Existe desde 1989 y
combina tres enfoques:

»— los seminarios, seis de tres dias cada dos meses y uno de dos dias (es
decir, un total de veinte dias repartidos en un afo);

»— grupos de iguales, cada uno de los cuales agrupa entre cuatro y seis
participantes que se retinen una o dos veces entre cada seminario para crear y
mantener la dinamica;

»— un grupo de supervision en conferencia telefénica que animo y que se
retine una vez al mes, accesible a los participantes, al margen de la formacion.

»Puede conducir a un certificado de profesional Coach and Team +.

»Se exige a los participantes que tengan un buen conocimiento de la empresa
y que hayan experimentado ellos mismos un trabajo terapéutico o, al menos, que
tengan un lugar de recurso terapéutico durante el curso. Resulta imprescindible
una entrevista individual previa con uno de nosotros. Mas de 350 personas han
realizado este curso desde su creaciéon en 1989».

NELLY MICHELIN,[85] INSTITUT DU COACHING:



«DEL DEPORTE A LA EMPRESA»

«Mi interés por las personas me incitd, hace veinte afos, a cursar estudios de
psicologia. Entonces me apasionaban los estudios de Laborit [86] y me
impresionaban los métodos psicoanaliticos. Al mismo tiempo, me di cuenta de que
el andlisis de problemas y el regreso al pasado no estaban hechos para mi. Tomé
conciencia de que me orientaba hacia el desarrollo del potencial de los individuos
que tratan de definir y lograr sus objetivos. Mi funcién es la de un revelador de
potencial.

»El encuentro con un norteamericano que ensefiaba en la universidad los
métodos de sociologia desarrollados en Estados Unidos me permitié avanzar hacia
mi objetivo. Descubri que en Estados Unidos los métodos de desarrollo del
potencial de las personas y los grupos estaban muy avanzados. Entonces todo
estaba abierto para mi, me lanzaba a descubrir una nueva profesion. Paralelamente,
aprendia sofrologia, la ensefiaba y practicaba con pasion. Veia sus ventajas,
descubria el poder de las imdgenes mentales y al mismo tiempo los limites de este
método. Por lo tanto, me sentia doblemente motivada para descubrir, aprender y
practicar los métodos norteamericanos.

»Palo Alto fue para mi el primer lugar de enriquecimiento a principios de los
anos ochenta. Las puertas de los mayores centros dedicados al desarrollo de la
persona se abrieron al grupo de profesionales de sofrologia del que formaba parte.
Pudimos conocer y practicar distintos métodos cuya eficacia y ventajas entendimos
rapidamente.

»Un afo mas tarde, en Palo Alto, treinta personas nos formabamos en
programacion neurolingiiistica con un discipulo de Grinder y Bandler. Fue para mi
el principio de una nueva aventura y de mi compromiso de introducirme en esta
disciplina y de practicarla inmediatamente con los deportistas.

»Mi implicacion en el deporte es antigua: durante mis estudios de sofrologia
ya habia percibido la posibilidad de la aplicacion de esta disciplina en este campo.
El ejemplo de mi hijo en deporte-estudios que abordaba la competicién con mucha
emocion me habia confirmado este interés.



»El encuentro con el autor de Tennis et psychisme,[87] que estaba en el equipo
de Jean-Paul Loth, me introdujo en el mundo deportivo. Mds alla de la competencia
técnica, que no es mi especialidad y cuyo nivel es a veces excelente, la mente y su
estado son el origen del rendimiento. En este sentido, mi accién con deportistas de
alto nivel,[88] con los que practiqué el coaching con éxito, les permitié afirmarse en
la vida y ganar en la pista. La puesta en practica de mi formacion de PNL me
permitié dirigir con éxito a los mas grandes jugadores de todas las disciplinas.
Comprendi que, con sdlo escuchar las preocupaciones de las personas y guiarlas
para que hallasen soluciones, daban lo mejor de si mismas: por ejemplo, para un
campeon, la gestion de su plan de carrera profesional tras los juegos olimpicos, asi
como la gestion de los conflictos con su entorno, la gestion de su suefio y de su
energia, el control de las emociones, la superacion de los comportamientos
limitadores...

»Mi trabajo con deportistas se ha extendido a los entrenadores para
incrementar su escucha, su dimension humana, y mejorar asi la comunicacion
entrenador-atleta, clave de la mejora del rendimiento».

Del deporte de alto nivel a la empresa

«Me dirigi hacia el deporte-relax, principalmente en el dmbito del golf.
Comprobé que la calidad del drive o del putting estaba sobre todo en relacién con el
dominio de las “cinco C del rendimiento: calma, concentracidon, creatividad,
combatividad y confianza”.

»Para lograrlo, es necesaria la capacidad de distanciarse de las
preocupaciones. Por lo tanto, trabajé con esos deportistas sobre sus preocupaciones
empresariales. Me rodeé de personas de empresa y completé mi formacion con
diferentes técnicas de origen estadounidense a fin de abordar en la empresa el
desarrollo personal, la comunicacion, la cohesién y la direccion.

»Del coaching individual a la cohesion s6lo hay un paso: acompano al jefe y a
su equipo en el cambio. Es importante para mi, ya que ello responde a mi deseo de



contribuir al desarrollo de un mayor nimero de personas.

»En el Institut, nuestro objetivo es facilitar la cohesion de un equipo y
desarrollar las sinergias, llegar a una vision compartida para ganar y hacer ganar a
la empresa. Para ello, es importante el trabajo sobre el conocimiento de las personas
para aceptar las diferencias y utilizar las competencias. Es una clave para que los
miembros del equipo trabajen juntos a fin de utilizar al maximo la inteligencia
colectiva: comunicar, motivar, crear, organizar, delegar... La aceptacion del otro y
de los propios limites permite a cada miembro del grupo convertirse, gracias a una
escucha diferente, en el coach del otro. Entonces el equipo mejora su rendimiento,
ya que en €l reinan el habito de compartir, el apoyo mutuo y la adhesién a un
proyecto comun.

»Actualmente, formamos a los directivos para que sean directivos coachs,
para que sean ellos mismos desarrolladores de potenciales capaces de situar a las
personas en el lugar adecuado, de ocuparse de ellas para ayudarles a evolucionar, a
fin de que a su vez se ocupen de sus equipos para crear la cohesion y vencer los
retos de la empresa».

YVES MOREAU, FRANCE COM:
«MIS CLIENTES ME LLAMAN COACH»

«Después de estudiar traduccion e interpretacion, al darme cuenta de la
estrechez de las salidas hacia los organismos prestigiosos como la OTAN o la ONU,
me incorporé, en 1971, a una multinacional alemana. En aquella época, Alemania
iba por delante de Francia en materia de formacion, lo cual me permitié adquirir
una gran experiencia. Al mismo tiempo, reanudé mis estudios de psicologia y
filosofia antes de fundar en 1980 France Com.[89]

»Mis primeros clientes en cuanto a asesoramiento fueron politicos a los que
entrené para hablar en ptblico. Pasé del papel de formador al de coach. Para mi, el
coach es alguien que ha adquirido unos conocimientos en su evolucion profesional



o personal y se los ha apropiado. Sin tomarse en serio, debe ejercer su profesion
seriamente. Para ello, es necesario sentirse bien para estar bien con los demas a fin
de establecer una relacion basada en compartir.

»El efecto de la moda es indudable para el coaching, y por eso me molesta la
palabra. Es cierto que las profesiones como consultor, asesor, formador... lanzan
facilmente modas (acabadas o no en -ing), fuentes para algunos de su pan de cada
dia; también es cierto que, en la empresa, los ejecutivos son muy aficionados a las
modas. Para quienes lo desean, trabajar con la pereza de la gente es una profesion
bien remunerada. ;Cuantos de los que bautizabamos como gurus se transformaron
en coachs cuando aparecio el coaching?

»El coaching, melting-pot de formacion y de asesoramiento empresarial, es un
acompanamiento que me recuerda a la combinacién formacion + seguimiento
cuando tiene éxito. Puede aplicarse a una persona, un equipo, una empresa o un
tema determinado. Es un proceso que se inscribe en un objetivo concreto. Sdcrates,
con su pedagogia del descubrimiento, es para mi el tipo mismo del coach.

»Hoy en dia, hay mucha gente perdida: han desaparecido multiples
referencias, el pensamiento magico es suplantado por el pensamiento complejo, la
pérdida de certezas es evidente. Ello no impide que siga habiendo personas en
busca de certezas, y ahi estd para demostrarlo el desarrollo de las sectas en
respuesta a su angustia existencial. En el mundo empresarial, unos ejecutivos que
han abandonado por completo su sistema de pensamiento no saben hacer nada sin
llamar a “Fulano...”, ya se llame coach u otra cosa; es un refugio un poco magico. Es
evidente la necesidad de una deontologia, ya que cualquiera puede
autodenominarse coach.

»Coach o no, le debo mucho a Jean Lesage, consultor y formador con quien
profundicé en la semadntica general y el pensamiento sistémico. Con él tomé
conciencia de que para amar al otro hay que sentirse bien. En el fondo, jfue mi
coach!».

HUBERT NEGRE, DIRECTOR DE ASISTENCIA DIRECTIVA
Y EVOLUCION PROFESIONAL, ALEXANDRE TIC:
«UNA HERRAMIENTA NUEVA QUE SE



DIRIGE AL SABER ESTAR»

«Antes de incorporarme a Alexandre TIC,[90] el alumno de la Escuela
Central atipico que soy construyd una experiencia operativa amplia y diversificada
de oficina de proyectos, comercial y marketing en la informatica, y luego creacion de
empresa en 1988.

»Mi primera empresa, destinada en primer lugar a la PAO, se transformé en
una empresa de ediciones publicitarias, actividad menos técnica que respondia a las
necesidades de los clientes y a mi gusto por producir cosas bellas y concretas. A
continuacion, las dificultades econdmicas me incitaron a evolucionar hacia la
formacion en el campo comercial y de la direccion. En esa ocasion, convertido en
consultor-formador e interviniendo en grupos importantes con grandes programas,
descubri el coaching.

»Mi formacion para esta nueva profesion, tomada de las mejores fuentes
(Daniele Darmouni, Vincent Lenhardt [91] y Brigitte Vallet), se combin6 con mi
propio proceso de desarrollo personal iniciado mucho tiempo atras.

»El coaching es para mi una ayuda para el logro de objetivos profesionales
que, segun el caso, se dirige a un individuo, equipo (team building) o empresa:

»— coaching individual. En un contexto de permanente evolucion,
acompanamos a los directivos en las etapas de su vida profesional: ocupacion de un
cargo, rendimiento en su cargo, traslado interno o externo, etc.;

»— team building. El acompafiamiento de equipo permite reforzar la
capacidad de trabajar juntos y de incrementar los resultados ampliando iniciativa y
creatividad. Utilizamos métodos procedentes del enfoque sistémico para alcanzar
cambios efectivos y resolutivos de comportamiento;

»— acompanamiento colectivo. En respuesta a procesos de cambio que
afectan a la totalidad o parte de la empresa, permite segtin el objetivo desarrollar las
competencias y los rendimientos, facilitar las evoluciones de cultura o ayudar al
éxito de las transformaciones de la organizacion.



»Contrariamente a la idea de algunos, el coaching no esta en absoluto
reservado a los “brazos rotos”. Hay que verlo como una nueva herramienta para los
recursos humanos que se dirige al saber estar. Después de las destinadas al saber, y
luego al saber hacer, el coaching llena un vacio y permite afrontar unos retos
especificos o mejorar el rendimiento de las personas o de una empresa. Eso es lo
que aporta de nuevo esta profesion.

»Los que, como Alexandre TIC, trabajan con las empresas se hallan situados
frente al tridngulo “empresa-coach-coachee”, lo cual puede resultar una prueba de
envergadura. Necesitan tener en cuenta la gestion de ese sistema y eventualmente
recalificar una demanda ambigua de la empresa (stratar un sintoma o remontarse a
la causa?).

»Por lo tanto, podemos decir que hay dos clases de coaching: el coaching
prescrito por el jefe del coachee y el coaching solicitado directamente por el propio
interesado. Este tltimo caso es mucho mas facil, ya que es la calidad de la demanda
la que condiciona la naturaleza de los cambios.

»En todos los casos, el establecimiento de un contrato aspira a hacer al
coachee actor de su desarrollo, y por lo tanto a incrementar notablemente su
autonomia. Este contrato permite a la empresa tener cierta “visibilidad” sobre una
relacion que a veces percibe como algo “misteriosa”.

»La calidad del trabajo es garantizada por la deontologia de cada coach, y su
evaluaciéon lo es también por la comprobacion efectuada por el entorno de los
cambios efectivos de comportamiento. Para efectuar dichos cambios y desarrollar
sus resultados, el coachee se apoya en recursos propios.

En este sentido, el coaching es también un proceso interno de individuacion.

»Para ser ese acompanador, opino que un coach debe dominar a la vez la
dimensién interindividual (la relacién) y la organizativa (por ejemplo, a través del
enfoque sistémico)».[92]

VINCENT PIAZZINI, VICEPRESIDENTE
DE MEDIATOR INTERNATIONAL:



«LA PERDIDA DEL PLACER DEL
DIRECTIVO ES UNA SENAL DE ALARMA»

«Ante la pregunta “;Como me hice coach?”, aparecen dos respuestas
complementarias, una sencilla, la otra mas complicada.

»Dejando hablar a los hechos, un encuentro con Bernard Paoli [93] fue el
origen. Al describirle mi experiencia profesional (asesoramiento de produccion,
creacion de empresa y direccion general en la industria), subrayé que, con mi
equipo, me orientaba mas hacia la estrategia, la busqueda de sentido y la cohesion
que al “ajuste de los pernos”. Me aconsejo que hablase con Daniel Cohen, que
queria reforzar la actividad de coaching en el seno de Mediator. Hace seis afios que
me puse en contacto con Daniel...

»De forma menos sencilla, hacerme coach también fue el fruto y la
conjuncion de multiples factores relacionados tanto con mi experiencia de direccion
como con mi evolucién personal:

»— la tendencia a la clonacién en la constitucion o evolucion de los equipos
de direccidn;

»— la dificultad que experimenta aquel que promueve a alguien al frente de
un ambito que él mismo domina bien para dejarle la suficiente libertad para ejercer
de jefe;

»— la nociéon de compartir en la empresa, punto fundamental que cruza
informacion, reflexion, decisidn, experiencia, poder y posesion;

»— la fuerza del feedback y de la confrontacién, conceptos poco inscritos en
nuestra cultura, a menudo mal vividos frente a la autoridad, y la necesidad de ser
amado;

»— mi interés por una doctrina de caracter filoséfico y una forma de vivir
como el budismo, origen de una mirada diferente...

»Afnado como referencia que un proceso de desarrollo personal, cualquiera



que sea, es una necesidad para hacerse coach, un replanteamiento en el que se
busca el sentido de las cosas. Hacerme coach no fue para mi el resultado de un
proyecto deliberado sino un proceso natural.

»Hoy en dia, ;qué les es 1til a los clientes con los que practico el coaching, en
general directivos?:

»— mi variada experiencia directiva —multicultural, técnica y marketing— en
el seno de grandes grupos, que es una fructifera base de comunicacion y
desmitificacion de los temas que se deben abordar;

»— mucho trabajo sobre la comprension de los mecanismos sociales en los
que se halla situada la persona, tomando asi conciencia de que una relacion esta
impregnada de emociones y energia, se vive y se alimenta, la persona puede darle
un uso positivo, lo que le hace ganar en sencillez y coraje;

»— trabajo sobre la representacion que el individuo tiene de si mismo y de su
ambiente. Ello desarrolla su curiosidad y le hace ganar en flexibilidad y apertura.

»El cuestionamiento y el debriefing de situaciones reales son mis herramientas
esenciales. La primera, empleada para poner a la persona en situacion, se vuelve
cada vez mas sensual[94] cuando la persona se da cuenta de que es actor en sentido
propio. Entonces lo cognitivo arrastra a lo emocional, y viceversa.

»También es importante que el coachee perciba con claridad el beneficio que
obtendran él mismo, su equipo y la empresa, ya que si se olvida de uno de los tres
apareceran rapidamente las dificultades.

»La finalidad de esta nueva profesion que es el coaching es realizar en el
coachee una transformacidn interior que tenga su origen en un incremento, un
enriquecimiento para su vida profesional y para si mismo. Al ser mas libre y
disponer de mayor espacio, gana en confianza en si mismo, al mismo tiempo que
resuelve los problemas del presente.

»Aunque el coach no es o no debe ser un terapeuta o bien un proveedor de
muletas, si en un momento determinado hay que utilizarlas, ;por qué no hacerlo?
Siempre que yo tenga la solucion técnica, la muleta puede y debe ser valida para la
persona en un contexto determinado, el suyo.

»El coaching es un proceso iterativo que se inscribe en el tiempo: del orden
de seis meses, a razén de entre dos y cuatro horas cada dos o tres semanas. Es



importante que cada sesion pase por el debriefing del periodo transcurrido con las
consecuencias para el futuro y termine con: “Esto es lo que decido y voy a hacer...”.

»Para el coachee, el buen autoconocimiento no es un fin en si. Lo que cuenta
es que tenga un apetito creciente de actuar de otra forma, de superarse, de reunir
rendimiento y serenidad.

»Frente a aquel que tiene dificultades para proyectarse, hay que buscar lo que
le hace chispear los ojos, a veces desestabilizarle, lo cual ocurre espontdneamente,
sin premeditacidn, a condicion de que se haya instalado la confianza entre dos seres
humanos cara a cara.

»Muy a menudo, el coaching se dirige al mismo tiempo al directivo en el
ejercicio de su funcion y al directivo como persona frente a la problematica de
gestion de su propia carrera. Estas dos perspectivas se vuelven antagdnicas cuando
el directivo llega a la decision de abandonar la empresa. Entonces, es mi deber hacer
que recuerde que tiene a su cargo “almas” y que, antes de su marcha, deberd
cumplir su trabajo mejor que antes.

»En el seno de Mediator International, el coaching tiene un aspecto
pedagdgico: cuando se desencadena la apertura en el coachee, efectuamos una
especie de retorno sobre imagen para que observe qué hemos hecho para alcanzar
ese resultado. Realizamos asi un traspaso de competencias que le permitird ser mas
auténomo. En este sentido se puede hablar de gerente coach, es decir, capaz de
desarrollar a sus colaboradores.

»La analogia directivos = deportistas de alto nivel tiene sentido, aunque
existen multiples diferencias entre ellos: los directivos se ven raramente como
deportistas de alto nivel y no se les considera como tales; no tienen programa
alimenticio; aunque deben ganar, practican un juego diferente sin reglas
establecidas, sin arbitro, sin fechas de competicion conocidas... Los problemas de
edad, de carrera profesional y de reconversion también son distintos. Como en el
caso de los deportistas de alto nivel, la pérdida del placer es una sefial de alarma,
entonces es cuando resulta urgente acudir a un coach».

ANTOINE COSTES, COACH INTERNO



DEL GRUPO IBM FRANCE:
«TENEMOS UN OBJETIVO COMUN CON LAS PERSONAS
A LAS QUE SOMETEMOS A COACHING»

«Ejerci como arquitecto durante diez afios, y de esa experiencia conservo el
gusto por la estética y la idea de que lo que es bello funciona bien. En 1984, me
incorporé a IBM para ejercer responsabilidades comerciales hasta 1993, inicio del
coaching interno en IBM France. Animo a un equipo de cinco coachs, dependiente
desde hace un ano del presidente. Somos trabajadores de la sombra (s6lo nuestros
alumnos conocen nuestra eficacia) y de la luz (nuestra accion sirve para iluminar a
los directivos que a menudo se encuentran solos frente a sus decisiones), una
especie de extraterrestres (eti-coachs):

»— “e” de expertos: mas de 200 directivos tratados, mas de 300 seminarios en
ocho anos de practica;
Iltlf

»— de tecnologos: utilizamos los ultimos métodos de groupware para

compartir mejor nuestra vivencia y modelizar nuestra experiencia;

"y
»— 1

de intuitivos: cada vez nos enfrentamos a individuos y equipos
distintos, y no podemos repetir nuestro acompanamiento siguiendo métodos

idénticos.

»Intervenimos a tres niveles: coaching individual, coaching de equipo (team
building) y coaching de entidad (performance building).

»Una parte importante de nuestra actividad se dedica al team building, del
p p g

orden del 60 % si tenemos en cuenta el tiempo para la preparacion y luego para el
feedback.

»Los métodos que empleamos provienen de Estados Unidos y, para algunos,
de la escuela de Palo Alto. Es el caso del método, muy utilizado, designado por el
acrénimo grow (“crecer”):

»G = goal: definir el objetivo, el proyecto;



»R =reality: ;de donde partimos?, ;cual es la situacion actual?;
»O = options: ;cudles son las ideas posibles?, ;y los caminos?;

»W = work, y también willingness: a la vez el trabajo que debe hacerse y la
voluntad para ejecutar el plan de accion.

»Nuestro método de cuestionamiento descansa en las bases de la resolucion
de problemas.

»El coaching individual es un coaching de situacion dirigido hacia el
rendimiento, menos orientado hacia la “psicologia o desarrollo personal” que con
algunos coachs externos. La entrevista de coaching tiene el fin de transformar una
pregunta o un temor en una accion concreta mesurable segun los criterios del
coachee. El acompanamiento individual se basa en la calidad de la relacion
interpersonal, para la cual la confianza es un factor clave. Por otra parte, solo al
cabo de tres anos llegamos al verdadero coaching, es decir:

»— ayuda para la aclaracion de las voluntades, deseos y objetivos;
»— asistencia en la toma de decisiones;
»— acompanamiento.

»En calidad de coachs, en el seno de IBM, tenemos un objetivo comun con las
personas a las que sometemos a coaching: desarrollar su rendimiento en la
situacion profesional, con el limite del desarrollo personal en sentido estricto.

»Para ello, debemos mostrarnos concretos, pragmaticos y comprometidos,
conocer bien a los hombres, la vivencia y la cultura de empresa, compartir con
todos la presion y, so pena de quemarnos, respetar una estricta confidencialidad. Y
ello aunque remitamos a nuestra jerarquia informaciéon sobre los hechos o el
ambiente. La supervision es una necesidad, se efectia a niveles distintos: interno,
externo o en equipo.

»Para iluminar nuestra imagen en la empresa, a continuacién mostramos,
confusamente y sin exhaustividad, lo que los alumnos dicen de nosotros y de su
coaching:

»— horizonte de conquista;



»— forja una conviccién y comunicacion claras, légicas y motivadoras;

»— ayuda personal considerable, sobre todo como “espejo” sobre la forma de
trabajar y avanzar en las cuestiones prioritarias y de mayor dificultad;

»— un oido (un 0jo) exterior que oye y ve muchisimo mds que los actores;

»— recuperacion del entusiasmo y pasion por los negocios humanizando las
relaciones interpersonales;

»— analisis exhaustivo de las situaciones sustituyéndolas en una logica
positiva y logrando asi que el equipo se adhiera al cambio;

»— mayor serenidad en las decisiones;

»— federacion de nuestro equipo en torno a un objetivo comun y
comprension de lo que cada cual esperaba de los demas...

»El discurso sobre el coaching tiende a abordar conceptos y a hacerse muy
intelectual. En Estados Unidos, se ve como una herramienta, un proceso de
resolucion de problemas. ;Es ese el motivo de que la gran mayoria de coachs sean
internos?

»En Francia, la tendencia es inversa, hay una consideracion de uso como
herramienta, seguramente porque las primeras preguntas sobre el coaching se
centraron en el “porqué”.

»Tanto si estd en el interior como en el exterior de la empresa, el coach no es o
no deberia ser:

»— un guru de la direccién;
»— UN asesor;

»— un experto que lo sabe todo de la problematica de su cliente y ocupa todo
el lugar;

»— un confidente que escucha tanto que no sabe hacer nada mas;

»— alguien con prisa que inicia la mision sin tomarse el tiempo de
comprender la demanda;



»— una veleta sin herramienta, sin tan siquiera brujula;
»— alguien “fragil” que no tiene resuelta su problematica personal.

»Cuando comparo coaching interno y coaching externo, observo que el
primero se aplica mas bien gracias a la disponibilidad, a la posibilidad de
encuentros aleatorios sin cita concertada, todo ello en un contexto de
acompanamiento perenne.

»El segundo halla mejor su lugar de forma individual con aportaciones
estructuradas y facturadas: hay una mirada exterior ocasional con cita concertada y
en general, mas psicologica. Si es creible, el coach disfruta de una confianza
inmediata.

»Por supuesto, jtoda moneda tiene su revés! Para el coaching interno:
manipulaciones internas, falta de perspectiva, supervision insuficiente, peso de la
desgracia interna sobre todo en caso de crisis en la empresa. Para el coaching
externo: demasiada influencia, aportaciones incoherentes, costes prohibitivos».

DANIEL COHEN, PRESIDENTE
DE MEDIATOR INTERNATIONAL,
«COACH DE LOS ESTADOS MAYORES»:
«LA VISION DE UN PIONERO»

—Parece lejana la época en que en Europa quienes creian en la posible
emergencia de una actividad basada en el acompafamiento personalizado de
directivos, en el marco de su mision, podian contarse con los dedos de una mano.
«jLos dirigentes de empresa jamas aceptaran poner en tela de juicio su propia forma
de ser, ni sus practicas y comportamientos!», me decian. Y sin embargo, jcuanto
camino recorrido desde entonces!

Todo esto no tiene nada de sorprendente. Quienes vivieron la irrupcion del



mundo de las emociones en la empresa a partir de finales de los afios setenta
aproximadamente, con la oleada de reestructuraciones y despidos a la que
asistimos, fueron testigos del desconcierto de los gerentes y de sus directivos.
Podian ver que los discursos racionales ambientales eran severamente criticados
por el ascenso inexorable de los sentimientos confusos que les invadian y que
apenas lograban contener.

Las direcciones de empresa presentian vagamente la insuficiencia de una
gestidon que pretendia ser sélo racional y se veian ante la necesidad de aprender una
gestion a la vez de la cabeza y del corazdn, so pena de perder el control del
movimiento de las energias contradictorias que atravesaban el conjunto del cuerpo
social: jcoOmo se podian «gestionar» correctamente esas emociones desbordadas,
dar sentido a las nuevas orientaciones estratégicas y orquestar las distintas etapas
del cambio sin estar presente, al mismo tiempo, en las propias emociones y en las de
los demas, aceptarlas y convertirlas en un efecto de palanca?

Mi experiencia en las reestructuraciones industriales y la animacion
individual y colectiva me ha convencido de la excepcional eficacia de esta nueva
modalidad de liderazgo para impulsar y acompanar los inevitables procesos de
transformacion. Es imprescindible un justo equilibrio entre la cabeza y el corazon,
no solo para poner en perspectiva un cambio o una situacion de crisis y movilizar
de nuevo lo humano, sino también para evitar cualquier tipo de manipulacion y
demagogia.

Ahora bien, este proceso esta en las antipodas de ese otro para el que se han
formado directivos y ejecutivos. Pedirles que se aparten de algunos de los
esquemas mentales que les han permitido precisamente ocupar su cargo era y sigue
siendo dificil de concebir, aunque, en los hechos, resulta posible, a condicion de
aceptar el cambio y el cuestionamiento que implica.

Por otra parte, el periodo de crisis prolongada, la globalizacién de los
mercados, la presidon continua y acelerada de los cambios econdmicos, tecnologicos
y sociales y la emergencia de organizaciones mas planas y transversales, asi como la
imperativa busqueda de sentido que derivaba de todo ello, ponian en tela de juicio
los paradigmas y referencias existentes. Generaban, en los directivos, estrés y
nuevas expectativas: en particular, un acompanamiento de estilo coaching para
ayudarles personalmente a «sobrellevar» sus dudas, interrogantes y ambivalencias
frente a los desafios de la complejidad y para permitirles configurar de nuevo su
funcion y sus comportamientos de lider en periodo de gran transformacion.



Pero jcémo admitir sus dudas, sus limites y sus temores sin riesgo de perder
toda credibilidad?

— Recurrir al coaching ;no se interpretard como una confesion de debilidad?

—Eso es olvidar que el hombre es grande cuando se reconoce a la vez fuerte
y débil, pues solamente entonces puede abrirse al cambio y ayudar a crecer a
quienes le rodean. Dar pruebas de vulnerabilidad es un signo de coraje y fuerza. Es
ya un primer paso esencial hacia la reconquista del poder interior, de una
afirmacion de la responsabilidad que se ejerce en el sentido de un «poder con», y no
de un «poder contra». En realidad, el directivo que busca su poder a toda costa
suele ser poco consciente del poder que tiene de crear su propia realidad. La
experiencia demuestra que un coaching exitoso puede abrirle plenamente a esta
facultad. El resultado es a menudo sorprendente, tanto en materia de expresion del
poder interior como de transformacion de la realidad.

— ¢ Utilizar los servicios de un coach no se interpretard como un recurso a la terapia?
¢ Seria el coaching una nueva forma de psicoterapia?

—iSeamos claros! El coach de empresa no esta ahi para resolver problemas
psicoldgicos, aunque su accidn puede tener indirectamente notables efectos
terapéuticos. Ese no es el objetivo. Su objeto de focalizacion no es la mente de su
cliente. Su objetivo es otro: ayudar al cliente a centrarse en las soluciones mas que
en los problemas y a aclarar, e incluso transformar si es necesario, sus procesos
mentales y emocionales para que esté en condiciones de efectuar verdaderas
elecciones y tomar, asumir y poner en practica decisiones empresariales pertinentes.
Su accion no consiste en inyectar otro modelo estratégico, ni en afiadir una nueva
bateria de herramientas al abundante arsenal ya existente, sino en transformar la
forma en que el cliente las aborda y las trata, interrogdndole sobre la forma misma
de construccién de su vision y de su accidn. El coach le ayuda, en particular, a ver
de qué forma su marco de referencia, sus creencias, sus pensamientos y
comportamientos impactan en la realidad y pueden producir resultados no
deseados, y como puede conseguir los cambios que ha decidido realizar.

El coach estd ahi para ayudarle a crear las condiciones mentales y operativas
del éxito de su proyecto. En ello, contribuye tanto al éxito de su empresa como al



desarrollo de su propio ser.

Se trata de ayudar al directivo a acceder a su verdad interior de lider y a
fortalecerla. Sobre todo, no se trata de confirmarle en su prejuicio de «imagen ideal»
de lider.

— ¢Se percibira el recurso al coaching como una nueva modalidad de formacion?

—El coaching tampoco es un catalogo de técnicas y recetas para aprender a
delegar mejor, a fijar mejor unos objetivos o a comunicarse mejor. Su accion es mas
profunda, aunque acttia en gran medida en este tipo de aprendizaje. Se sittia a
menudo en el dmbito del cambio de las percepciones y procesos mentales de un
directivo o de un lider para modificar su experiencia de las situaciones y, por tanto,
su forma de construir la realidad y sus comportamientos. Por ello, permite mucho
mejor optimizar la aptitud para los cambios, el rendimiento individual y el de la
organizacion. Este enfoque del coaching abarca el conjunto del sistema de
obligaciones y objetivos de la organizacion y del mercado, asi como los valores,
creencias y comportamientos intrinsecos del cliente.

No obstante, se interesa mas por el proceso que por el contenido. En efecto, el
coach no tiene vocacion para intervenir al mismo nivel que un asesor: si quiere
contribuir a la transformacion de su cliente, ayuddndole a desarrollar su confianza,
su autonomia y su poder interior, jsobre todo debe abandonar su peritaje de
contenido y aceptar el no tener proyecto para él!

Quisiera llamar la atencién sobre un punto de debate y de divergencia que
me parece «clave». Contrariamente a ciertas escuelas de pensamiento, no creo en la
neutralidad del coach, aunque sea benévola. En efecto, considero que toda
interrelacion es una intervencion y, como tal, genera unos efectos que no pueden
calificarse de neutros.

Frente a una demanda de cambio formulada por su cliente, el coach, con su
actitud y sus palabras, puede o bien reforzar las resistencias, o bien facilitar su
desaparicion. Tiene por fuerza una estrategia de intervenciéon que adapta a las
circunstancias del momento y que se alimenta constantemente de los signos, tanto
verbales como no verbales, de su cliente.

A condiciéon de que no sea ni en el juicio, ni deliberadamente en la
explicacion del porqué de un comportamiento, el coach puede enmarcar la



interpretacion de su cliente para lograr que surja otro sentido portador de
soluciones nuevas e innovadoras, sugerir otra pista que permita inducir de forma
progresiva el cambio deseado por la persona sometida a coaching, e incluso adoptar
una actitud paraddjica o provocadora.

En nuestra actividad de coach de directivos y de equipos de direccion, tanto
si estamos llamados a acompanar a un directivo en su reflexion estratégica, como en
la transformacion cultural y organizativa de su empresa, o en su toma de liderazgo
en un contexto de ruptura, observamos que la forma en que un individuo reacciona
y actia en su entorno se ve afectada de forma radical por la vision que tiene de si
mismo. De ahi la importancia que concedemos, en particular, a la légica de la
transformacion y a la necesaria puesta en practica de una estrategia de intervencion
instalada en la confianza y centrada en el deseo de cambio del cliente.

Nuestra experiencia nos ha demostrado que un proceso de elaboracion
estratégica basado en el miedo genera unas opciones estratégicas radicalmente
distintas de las que surgen de un proceso de reflexion instalado en la confianza. Lo
mismo ocurre en materia de procesos organizativos y directivos.

En efecto, el cambio comienza primero en la propia cabeza y requiere una
modificacion, e incluso a veces una inversion de perspectiva futura.

Este cambio no puede ser decision del coach. Es decision de su cliente. El
coach, por su parte, interpela sobre el sentido, distingue los hechos de la
interpretacion e invita al interesado a ponerse en situacion de observador de si
mismo y de autor de su decisién de cambiar —o no— de comportamiento. Si es su
decisidn, el coach le ayuda a aprender a cambiar y a comunicar su conviccion.

Esta dimension de respeto por el otro constituye una de las principales claves
en el éxito de un proceso de coaching. Permite desarrollar la aptitud de una persona
para generar nuevas formas de aprehender la realidad y nuevos comportamientos
para forjar las propias soluciones y tomar las decisiones mas apropiadas de acuerdo
con ella misma.

Este proceso de transformacidon interior nos remite a la nocién de
empowerment, que aspira a reconocer y devolver a las mujeres y a los hombres de
una empresa el control de su poder sobre las cosas. Es también el proceso que les
permite apropiarse de esa fuerza interior.

Este doble proceso requiere un elevado grado de confianza —confianza en



las personas y confianza en uno mismo— y exige coraje (cualidad de corazon, por
excelencia) e integridad (coherencia entre las palabras y los actos).

No obstante, cabe precisar que estas condiciones sine qua non soportan mal
el modelo jerarquico tradicional basado en el poder del control, modelo que no
favorece ni la delegacion de responsabilidad, ni la actitud de compartir y colaborar,
ni la implicaciéon y el compromiso desinteresados, al servicio del interés colectivo.
Asi, el coaching no puede ser eficaz, a la vez para el individuo y para la empresa,
jen toda ocasion!

En efecto, iniciar una accion de coaching en una cultura empresarial marcada
por la desconfianza, la manipulacion y el control no haria mas que reforzar este
modelo, cuando la persona sometida a coaching no es el propio directivo, pues el
interesado interpretaria invariablemente todo intento del coach para ayudarle a ser
mas eficaz como una manipulacion en beneficio de su jerarquia. En ese caso, puede
resultar atil una accion de coaching en el conjunto de la empresa y, en primer lugar,
en el comité de direccidn, siempre que los directivos deseen actuar en sus prejuicios
y transformar una cultura de la que constituyen, de forma consciente o inconsciente,
una parte importante.

Afortunadamente, cada vez mas directivos se abren, con lucidez y coraje, a
este tipo de accion. El éxito del proceso de transformacion en profundidad de las
mentalidades y de las practicas de su empresa depende, en gran parte, de su
capacidad para ponerse en tela de juicio y transformar sus comportamientos y
acciones.

La propia elaboracién de la estrategia y la organizacion, ademas del control
de conjunto, se ven profundamente afectadas por ello. Las viejas creencias
limitantes reciben un golpe. El miedo se domina mejor. La confianza revela recursos
interiores insospechados y amplia considerablemente el campo de posibilidades. La
tendencia a echarle la culpa al colega da paso a la responsabilidad plenamente
asumida. El individuo descubre entonces que tiene una responsabilidad en la
creacion de su propia realidad y que puede ejercer una intensa accion en ella.
Entonces, los demds pueden ser percibidos como socios imprescindibles y
necesarios con los que se aprende a pensar juntos, a construir juntos una nueva
realidad.

Asi, al ayudar a modificar el contexto (creencias, representaciones, esquemas
de pensamiento, interpretaciones...), que condiciona la forma en que los individuos
realizan sus elecciones y toman sus decisiones, una accion de coaching devuelve a



cada cual el poder de plantear su vida de acuerdo con lo que tiene un sentido mas
profundo para €l, en sinergia y no en rivalidad con los demas. Los que han tenido
esta experiencia intima en un coaching exitoso saben que eso significa aprender a
reinventarse uno mismo.

En cuanto al beneficio para la empresa, puede ser considerable: autonomia y
compromiso reforzados, creatividad y eficacia incrementadas, apertura al cambio y
mayor flexibilidad y lucidez en el pensamiento y la accion.



Las empresas hablan del coaching

En diciembre del afio 2000, el sindicato Syntec des Conseils en Evolution
Professionnelle[95] dirigié por primera vez un cuestionario a los clientes y futuros
clientes de sus miembros. Aproximadamente se devolvieron trescientos
cuestionarios, la cuarta parte del envio. Quienes respondieron eran en su inmensa
mayoria (76 %) ejecutivos que trabajaban en el departamento de recursos humanos,
las tres cuartas partes de los cuales ocupaban un puesto de direccidon. A su vez, los
directivos representan el 58 % del resto de los que respondieron a dicho
cuestionario.

El tratamiento de las respuestas a las nueve preguntas formuladas da los
siguientes resultados,[96] que presentamos esquematicamente en cuadros para una
mejor comprension:

Pregunta 1 — Su conocimiento del coaching en la empresa es:
Muy preciso

17 %



Bastante preciso

55 %
Mas bien vago

23 %
Muy vago

4 %
No lo conozco en absoluto

1%

Tratindose de un grupo de clientes y futuros clientes de consultorios que practican el
coaching, es razonable pensar que estos tienen un mejor conocimiento del coaching que no
clientes/no futuros clientes. Solo una de cada seis personas habla de conocimiento muy
preciso. Mas de la cuarta parte de las personas tiene un conocimiento muy bajo del coaching
(mds bien vago o muy vago).

Pregunta 2 — El coaching en la empresa es para usted ante todo (marque dos
respuestas ordenandolas, siendo 1 la principal):

Un proceso imprescindible para hacer que evolucionen los comportamientos
en la empresa

21 %



Una herramienta eficaz para el desarrollo profesional

42 %

Una herramienta para quienes tienen problemas

15 %

Una herramienta para el desarrollo profesional de los mejores

12 %
Una moda pasajera

3%
Sin respuesta

7 %

i Buena noticia! La idea de que el coaching pueda ser una moda pasajera es rechazada
undnimemente. Ante todo se percibe como « una herramienta eficaz para el desarrollo
profesional» o « un proceso imprescindible para hacer que evolucionen los comportamientos
en la empresa» .

Pregunta 3 — ; Se ha inscrito ya en este tipo de proceso?*



Si %

No 0/o

Sin respuesta %

Para usted mismo

25

56

19

Para un colaborador

52

32

16



Para su equipo

12

49

39

La cuarta parte de los encuestados se ha sometido a coaching, lo que supone un
porcentaje importante, y algo mas de la mitad lo ha prescrito. EI coaching de equipo parece
menos difundido.

¢ Cudl es la razon del elevado porcentaje de « sin respuesta» ?
¢ Cudl es la representatividad de la muestra?

¢ Ha quedado satisfecho?

Muy satisfecho

16 %

Satisfecho

52 %



Bastante satisfecho

21 %
Poco satisfecho

10 %
Nada satisfecho

1%

Mas de los dos tercios de los encuestados declaran sentirse satisfechos o muy
satisfechos.

* En esta cuestion, se preguntaba, ademads, « ; Practica su empresa el
coaching? Si /no». El resultado no se ha publicado.

Pregunta 4 — ; Cuales son, en su opinion, las principales situaciones en las
que puede recomendarse re al coaching?

%

Ocupacion de un nuevo puesto

48



Desarrollo en el puesto

37

Desarrollo de la carrera

37

Mejora de liderazgo, de estilo de direccion, ampliacion de responsabilidades

83

Mejora de la comunicacion

35

Mejora del funcionamiento con el equipo

64

Gestion de conflicto

30

Gestion del estrés

22



Asistencia en los cambios de la empresa
(fusidn-adquisicion-reorganizacion...)

43

Asistencia ante un importante reto

46

Preparacion para la expatriacion o el regreso

13

Evoluciéon en un entorno multicultural

20
Direccion de proyecto

22
Otras situaciones, ; cudles?

4

El cuestionario especificaba « varias respuestas posibles» ; el total de respuestas es de
1.630, es decir, por término medio 5,4 situaciones por encuestado. Las dos situaciones
clasificadas en cabeza coinciden en parte, lo que también sucede con algunas otras.



Pregunta 5 — ; Cuales son las tres competencias técnicas que mas espera de
un coach? Tres respuestas numeradas 1, 2 y 3 (siendo 3 la principal).

Gestion

100
Estrategia

45
Asesoramiento de direccion

44

Conocimiento de organizaciones y profesiones

62
Formacién

14
Psicologia

82

Relaciones interpersonales



69

Gestion de carreras

17
Comunicacion
38
Otras
5

La gestion obtuvo la nota mds alta (363) que se transformo sobre base 100. Dos pares
de competencias se sitiian en cabeza:

— gestion;
— conocimiento de organizaciones y profesiones;
— psicologia;

— relaciones interpersonales.

Pregunta 6 — ; Cuales son las tres principales cualidades personales que
espera de un coach? Pregunta abierta...



Citada en

l.er lugar

Citada en

2.2]lugar

Citada en

3.er lugar

Nota global

Escucha

100

32

20



384

Sentido social, psicologia

42

45

27

243

Analisis, sintesis y comprension

de las situaciones y de la empresa

67

83

58

425



Capacidad de guiar e influir

55

77

92

411

Al asignar el coeficiente 3 a la cualidad citada en primer lugar, 2 a la citada en
sequndo lugar y 1 a la citada en tercer lugar, a cada cualidad se le acredita una nota global
que figura a la derecha de la tabla. Las tres cualidades mejor situadas son las mismas, sélo

difiere la clasificacion. Seria interesante profundizar en lo que abarca la « capacidad de guiar
e influir» .

Pregunta 7 — Considera usted:

%

Que es mas eficaz apelar a coachs externos a la empresa

44,7



Que es preferible para la empresa tener sus propios coachs internos

5

Que es enriquecedor conjugar coaching interno y coaching externo

41,7

Sin respuesta

8,6

300
100 % =
Cuando se expresa una eleccion, uno de cada dos encuestados considera que es mds

eficaz apelar a un coach externo. La formulacion de la pregunta sobre la asociacion coaching
interno/coaching externo puede introducir un rodeo.

%

Con respecto al coaching interno, le parece preferible que se trate:

e de un directivo

35,3



* de un especialista habilitado

39,3

Sin respuesta

254

100 % = 300

La tasa de « Sin respuesta» es particularmente elevada.

Pregunta 8 — Segun usted, en términos financieros, el coaching es una
inversion... (varias respuestas posibles):

... a largo plazo

206



[/ largo plazo
[ 174~ 58 %

i ombos
/1 32=N%

corto plozo |
\ 94=3N% /

o

- s g
"4 N\

/ \

/ pora la empresa |

| 35=12%

\ _—— f

‘/ ambos
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{ ol individue |
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S 7

... a corto plazo

126

.. para el individuo

265

... para la empresa

252



Total de respuestas:

300

El coaching se percibe mayoritariamente como una inversion a largo plazo para el
individuo y la empresa.

¢ corto o largo plazo?

¢ individuo o empresa?

Pregunta 9 — ; Como ha oi do hablar del coaching?

%

Prensa profesional

40

Prensa para el gran publico

11



Experiencia

40

Relaciones

38

A través de su empresa (director de recursos humanos, colegas...)

27
A través de prestatarios

48
Organismo oficial

4
A través de un coachee

10

Otros



Esta pregunta, que recibid por término medio 2,2 respuestas, da cuatro origenes
principales al conocimiento del coaching:

— los prestatarios;
— la experiencia;
— la prensa profesional;

— las relaciones.

ALEXANDRE FOURNIER, DIRECTOR DE RECURSOS
HUMANOS DE CAMPBELL FRANCE: [97]
«UN COACH AL SERVICIO DE LA
EMPRESA Y DE LOS HOMBRES»

«Considero necesario un resumen histérico para poner el decorado. La
empresa norteamericana Campbell Soup controlaba Delacre, que habia comprado
Liebig a Danone. Vendi6 Delacre; conservando Liebig, que entrd en el perimetro de
Campbell France.[98] Entonces Liebig ya no tenia estructura y conservaba
solamente una fabrica con una base de estructura marketing y de I+D (investigacion
y desarrollo).

»Esta llegada se tradujo para nosotros en un fuerte desarrollo y un cambio de
politica caracterizado por una importante inversion humana para crear una nueva
organizacion, en la actualidad mas o menos estabilizada. Ello se acompand de
acciones especificas:

»— creacion de un programa de desarrollo para mantener los altos
potenciales y hacerlos progresar; mas alla de las técnicas, el objetivo es ensefiarles



algo mas desde el punto de vista humano y aportarles desarrollo personal. La
creatividad, en todos los departamentos de la empresa, es una palabra clave para la
innovacion y la organizacion de esta. Es un proceso interactivo que tiene un valor
inmediato a corto plazo, al que se afiadird un impacto a largo plazo para los
recursos humanos;

»— operacion de team building para crear un espiritu de equipo entre los
antiguos empleados procedentes de Liebig, Danone o Delacre y los recién llegados;
hemos optado por el canto con un maestro.[99] Mas alla del interés de algunos por
el canto, optamos por este medio percibido como no discriminador, que favorece la
escucha y la participacion, fuente de armonia y ritmo, de mejora de la comunicacion
gracias al acercamiento a través de la emocion;

»— teniendo en cuenta el posicionamiento de nuestros productos hacia el
bienestar, la salud y las vitaminas, juzgamos util aportarnos el mismo bienestar que
queriamos ofrecer al consumidor. Ello se ha traducido en una promocion interna
del régimen cretense, de una actividad fisica ligera y de la relajacion.

»Logicamente, el coaching ocupa su lugar en este programa de acciones.
Algunos ejemplos permitiran percibir qué formas ha adoptado:

»— para un creativo de I+D, ejecutivo de talento, con tanto cardcter como
ingenio, el objetivo era conservarlo dentro de la estructura, sabiendo que estaba
muy solicitado desde el exterior. El coaching le ayudd a descubrirse a si mismo, a
enmarcarse y adaptarse al trabajo en equipo, a conocerse mejor para entender el
efecto de su actitud en los demas;

»— como no sabia decir “no”, esta mujer se hallaba sobrecargada de trabajo
en el contexto de arranque de la empresa. Al tener que afrontar también unas
obligaciones familiares, marido e hijos, se derrumb6... Gracias al coaching, pudimos
crear una estructura a su alrededor al mismo tiempo que se reposicionaba hacia un
tiempo parcial, ritmo adaptado a su situacion personal;

»— se propuso un coaching de reflexion a alguien que no estaba
completamente a gusto en un contexto de estrés y movimiento que requeria
adaptabilidad y lo que podria llamarse un “juego de piernas” para conservar el
equilibrio. El objetivo era ayudarle a hallar su respuesta a la pregunta “;Puedo

adaptarme al estilo de la empresa o tengo que irme?”;

»— en el marco del plan de gestion de recursos humanos, esta persona tenia



ideas sobre su evolucion. Aunque, desde el punto de vista técnico, las herramientas
del programa de desarrollo Campbell respondian a su necesidad, le quedaba una
carencia en el ambito social para acceder a un puesto superior. El coaching le
permitio salvarla;

»— el ultimo ejemplo se refiere a varios jovenes directivos promovidos a
responsabilidades. Se constituyd un grupo de trabajo que les reunia con un coach
externo para comprender la gestion de cada uno dentro de su equipo. El trabajo se
llevé a cabo en primer lugar a nivel colectivo, y luego se prolongd con un
seguimiento individual.

»Aunque el control de cada mision es una accién comun del director de
recursos humanos y del coach, este tiene sobre el primero la ventaja de la mirada
exterior y del secreto profesional. En la eleccion del coach,[100] tuvo mucha mas
importancia su personalidad y su conocimiento del mundo de la empresa, asi como
su trabajo sobre el comportamiento, que el dominio de técnicas mas o menos
librescas e intelectuales.

»Ello constituia un elemento del proyecto de recursos humanos de Campbell,
validado por los positivos resultados de los primeros ensayos. Después de probarlo,
rechazamos a otro coach, que nos habia parecido menos profundo y mas técnico.

»Un solo coach externo es compatible con el tamafio de Campbell France y
aporta la ventaja de un buen conocimiento adquirido de la empresa. Gracias a sus
valores humanos, estd al servicio de la empresa y de los hombres, con el limite de la
duracion de los dias, que solo tienen veinticuatro horas...

»Aunque el director de recursos humanos cumple de vez en cuando una
funcion de coach interno y aunque es imaginable que una gran estructura tenga un
coach interno, temo que no pueda percibirse a este como lo suficientemente neutro
si es asimismo director de recursos humanos. Por ello, para una estructura de
nuestro tamafo, prefiero el coaching externo».



Lo que dicen las personas
sometidas a coaching

CELINE CAEL, RESPONSABLE DE FORMACION Y
MOVILIDAD INTERNACIONAL DEL GRUPO VALEO,
RAMA ELECTRONICA

«Mi primer contacto con la formacion se remonta a mis estudios
universitarios[101] en Orléans, durante mi colaboracién con el gabinete de
formacion Axio Centre. Luego, antes de entrar en Valeo, trabajé durante seis meses
en un gabinete de seleccion de personal.

»Mis comienzos en el grupo se situaron en el centro de formacién interna
sobre los métodos y herramientas de Valeo: la Escuela Cinco Ejes. Durante varios
meses me encargué de organizar las sesiones de formacion que tenian lugar en los
centros de produccion del grupo, por todo el mundo.

»En febrero de 1999, dejé la escuela para incorporarme al departamento de
recursos humanos de la rama Valeo electrénica. Esta, que tenia como principales
clientes a las demds ramas, habia sido el “patito feo”: la falta de valoracion, la
escasez de los margenes y la ausencia de interés eran fuente de cierta melancolia.



»En septiembre de 1999 se nombrd a un nuevo director de recursos humanos,
lleno de dinamismo y entusiasmo. Al tomar conciencia del ambiente de la seccion,
quedo sorprendido y buscd como cambiarlo. Interrogando a sus iguales y a su
equipo sobre su percepcion de los problemas y sus ideas para resolverlos, llegé a la
conclusion de que el fatalismo ambiental, mezcla de inseguridad y derrotismo,
provenia esencialmente de un déficit de comunicacion, de la ausencia de una
respuesta clara a la pregunta basica: “;A donde vamos?”. Para paliarlo, propuso a
los ejecutivos recién llegados un plan de accion de comunicacion sobre la estrategia.
En el centro de este plan de accion, desed organizar una nueva forma de encuentro
con las direcciones (rama, division, fabrica).

»Llamo a Lynne Burney[102] para poner en marcha un dindmico seminario
de una jornada para responder a los interrogantes y lograr un acuerdo. El objetivo
fundamental era explicarles a los jovenes directivos, contratados por su potencial,
su entusiasmo y su aptitud para el cambio, que la direccion estaba lejos de tener
todas las respuestas, que se trataba de una responsabilidad compartida.

»La reflexion sobre la concepcidon de este seminario, en la que yo habia
participado, se tradujo en una realizacion en dos fases:

»— durante la mafana, talleres de reflexioén sobre las preguntas que podian
plantearse los participantes;

»— por la tarde, una sesion plenaria con las direcciones para un intercambio
sobre estas preguntas.

»Para animar este seminario de forma interna, fui sometida a coaching por
Lynne Burney. Esta anim¢ por completo la primera sesion, que servia de piloto y
durante la cual me mantuve como observadora. Me ensefid a identificar lo que
ocurria en los distintos talleres y su funcionamiento. La reflexion compartida que
siguid tenia el fin de definir como mejorar los siguientes. Asi, se decidié suprimir
un juego de improvisacion filmado, que se consideré demasiado implicador.

»Después de este seminario piloto, trabajé con Lynne para transmitir de
forma progresiva la animacion de seminario durante tres sesiones de coaching cara
a cara, dos de ellas filmadas. Yendo de lo sencillo a lo complicado, repeti cada parte
del seminario piloto, previa puesta en situacion y ensayo, para vencer mis
aprensiones. Durante esas sesiones, también cumpli la funcidn de representante de
la cultura de Valeo para la puesta a punto de lo que se podia o no decir.



»Dos semanas después del piloto, el siguiente seminario también fue
conducido totalmente por Lynne. Para el tercero, celebrado en Hungria, yo lancé el
primer taller, y Lynne llevd el resto.

»Para convertirme plenamente en animadora, la escuela del terreno fue la
mejor para compartir los riesgos, el control de un grupo, el encaminamiento de un
taller, el seguimiento de la agenda.

»El coach es el modelo para el traspaso del saber estar: por mi parte, he
buscado el camino para mostrarme, como mi coach, tranquila y disponible.
Después de trabajar con un profesor de inglés, me marché a Estados Unidos para
animar sola el cuarto seminario y efectuar asimismo un traspaso de conocimientos
en beneficio del responsable de formacion local.

»Para acabar, organicé los siguientes seminarios, que se desarrollaron en
Meéxico y Alemania.

»Cuando pienso en lo que me ha aportado el coaching, observo que ya antes
habia tenido que pedir ayuda a alguien exterior para expresarme, para delimitar un
problema, identificar los elementos que lo constituyen y llegar a las soluciones.

»La novedad para mi fue beneficiarme de este tipo de ayuda en la empresa:
en efecto, como joven trabajadora, percibia el ambiente de trabajo como
desconectado de las problematicas humanas, un mundo aparte en el que cada cual
debe funcionar, reflexionar y decidir de forma fria, matematica, robotizada. No
dejaba espacio para la debilidad, la sensibilidad y las emociones. No debia mostrar
nunca mis dudas, mis fatigas, mis coleras o mis alegrias. Eso fue lo primero que
cambid el coaching.

»Descubri que mi mayor fuente de trabajo, inteligencia y energia solo esta
disponible cuando estoy relajada y feliz de ir a trabajar. Me he dado cuenta de que
ello pasa por la confianza en un equipo —o en un grupo cuando animo a uno— y
que no se consigue nada si una persona tira sola del carro.

»Estar con el grupo, nunca en contra (en el sentido de no enfrentarse a la
gente), hallar una nueva forma de decir las cosas si se tiene una opinion distinta, u
otro punto de vista que se quiere hacer valer, eso es también una aportacion
importante para mi:

»— dejar de ser, gracias al coaching, la tunica que lleva toda la
responsabilidad de lo que pase;



»— aprender a apoyarme en otros, a confiar;

»— saber compartir una aventura, un proyecto, estando yo misma en el lugar
adecuado, en el nivel adecuado de responsabilidad e implicacion.

»De un ritmo a marchas forzadas, loco y solitario —muy debilitante y
agotador emocionalmente —, he pasado a un funcionamiento mas jovial, tranquilo y
reflexivo.

»¢Para ello hay trucos o algo que pueda tomarse como tal, pues parece muy
sencillo y de un efecto rapido? En realidad, se trata de conocer y utilizar mejor la
energia que hay en nosotros. Por ejemplo, hay zonas de nuestro cuerpo no sujetas al
estrés que son lugares de tranquilidad y apertura. Dirigir a ellas mentalmente la
atencion permite desconectar un estrés o un panico a veces tan intenso que nos
impide reflexionar, de tanto como nos “ocupa la cabeza...”. A todo ello, se afiaden
otros beneficios:

»— el entusiasmo;

»— la perspectiva en la comunicacion con mis colegas: deshacer los enredos,
considerar los hechos, reconocer las emociones para separarlas mejor de los
mensajes;

»— el éxito en la animacidn de los seminarios;
»— una creciente autonomia en la realizacion de mddulos pedagogicos;

»— la aceptaciébn de mis emociones como parte de la realidad vy,
correlativamente, una mayor tolerancia frente a las de los demas».

MICHEL DARNAUD: [103]
«MAS EFICAZ Y MAS SERENO»



«Antes de incorporarme hace tres anos a Boston Scientific, evolucioné
durante veinte afos en una empresa, también del sector médico, primero en ventas
y marketing, y luego en cargos de direccion general.

»En esa empresa, mientras ejercia responsabilidades similares a las de ahora,
una reflexion a varios niveles me llevd al coaching. Aunque mi evolucion
profesional fuese positiva, sentia cierta incomodidad personal y, después de veinte
afnos en el sector médico, me formulaba multiples preguntas:

»— ¢cudl es la solidez o la fragilidad de mi posicion?;

»— ;cudles son mis competencias?;

»— jqué ocurrird en caso de fusion o adquisicion?;

»— ¢he llegado a este puesto, a estas responsabilidades, por casualidad?;
»— ¢smi evolucion, hasta ahora favorable, seguira siéndolo?;

»— ¢como puedo equilibrar vida profesional y vida personal?;

»— ;puedo hacer mejor ciertas cosas? ;De forma menos forzada y con mayor
fluidez?

»Me resultaba dificil hablar de ello en el seno de la empresa, y no veia a
ningun amigo con quien cambiar impresiones sobre este tema.

»Resultaba claro que, al no tener como objetivo un psicoanalisis, buscaba una
especie de boxeador que me entrenase, alguien que me “retase” en un proceso a la
vez personal y profesional para mejorar y utilizar del mejor modo posible la energia
de que disponia.

»Habiendo leido ya articulos sobre el coaching, hablé de ello con el director
de recursos humanos de la empresa, que efectud una preseleccion. Me interesaba
un método derivado del coaching de deportistas de alto nivel, y escogi, tras un
encuentro positivo, a Jean-Marie Becq,[104] que habia trabajado con personas muy
conocidas en el mundo del deporte.

»Me introduje en el enfoque modular basico, una especie de paquete
personalizado, un itinerario para conocerme mejor desde todos los puntos de vista,
incluido el de la forma fisica y la expresion personal. Los beneficios que obtuve me



llevaron a proseguir el trabajo con Jean-Marie Becq, de quien aprecié el arte de
formular la pregunta adecuada en el momento oportuno.

»Ahora le veo aproximadamente cada seis semanas sobre un punto que
deseo tratar con él. Abordamos juntos tanto asuntos muy concretos, por ejemplo la
preparacion de una presentacion, como temas mds amplios que se refieren a lo
vivido, las ganas de hacer cosas. Para hallar ideas positivas, nuestro trabajo pasa a
veces por una actividad en la piscina o una sesiéon de masaje y de relajacion,
apoyandose en la sinergia entre bienestar fisico y rendimiento. En esta relacion
personalizada, en un clima de gran confianza, el coaching es particularmente eficaz
a largo plazo. Creo que tal vez no habria superado el reto que supuso mi cambio de
puesto y mi llegada a Boston Scientific. Gracias al coaching, ahora tengo un empleo
mas interesante que habria podido dejar pasar. Al mismo tiempo, estoy mas sereno
y equilibrado ante unas responsabilidades mas importantes.

»Mi estilo de direccion ha cambiado: he profundizado en lo que era y en mis
puntos fuertes, he perfeccionado la percepcion de mi impacto en los demas y he
capitalizado mis fuerzas. Antes, siempre habia tratado de mejorar a través de cursos
de formacion, de los que a menudo lamenté el aspecto mecanico.

»En la actualidad mi liderazgo se expresa mds en el entrenamiento de
equipos, en el soft que en el hard, a través de una mejor comprension de lo humano.

»Convencido por mi experiencia personal, propongo el coaching a mis
colaboradores en un estricto respeto de la confidencialidad».

CAROLINE DEPIERRE:
«COACHING Y DESEMPENO DE CARGO»

«Tras el Essec, fui contratada por el grupo Schlumberger, en recursos
humanos. Después de tres afios como adjunta pasé a ser jefa de personal de una
unidad formada por 150 personas, responsabilidad que ejerci durante un afo.



»Luego, a través de mi red, reuni a 60 personas que operaban en internet,
para crear alli la funcion de recursos humanos. En una primera fase, mi mision se
centraba en la contratacion para evolucionar hacia el establecimiento de una
estructura. Tras dar mi conformidad, y antes de incorporarme a este puesto que
representaba un verdadero reto, me asesoré en el Essec, para poner todas las
posibilidades de mi parte frente a la dificultad que percibia.

»Mi necesidad de ayuda para alcanzar el éxito en mi nuevo puesto fue el
origen de mi encuentro con Pierre Blanc-Sahnoun.[105] La afinidad influyé mucho
en mi decision de tenerle como coach, a lo que se afiadid su conocimiento de los
recursos humanos.

»Como el coaching no me parecia ser del estilo del nuevo departamento, me
hice cargo de su financiacion, considerandolo una inversion a largo plazo. Nuestro
acuerdo preveia una duracion de seis meses, a razon de una entrevista de una hora
aproximadamente por semana y la posibilidad de un vinculo telefénico o por
correo electrénico. Mientras que el nuevo departamento funcionaba de forma
inmediata y urgente, este distanciamiento, cada semana durante una hora, era para
mi muy positivo. Se aplicaba al andlisis de casos mas o menos dificiles, a cuestiones
de politica, al posicionamiento de los recursos humanos...

»Al mismo tiempo, Pierre me aconsejo sobre la organizacion del trabajo y la
gestion del tiempo, asi como sobre las prioridades y las urgencias; me ayudo a
poner en funcionamiento y organizar el departamento de personal, y también a
dirigir al adjunto y la secretaria que habia contratado.

»La marcha de mi pareja a Gran Bretafia afadié un problema de indole
personal. Abandoné el nuevo departamento y la mision cayd en un balance de
competencias llevado a cabo en dos veces, dos jornadas y media, entre abril y junio
del afio 2000. Después de definir mis necesidades y lo que era importante para mi,
después de trabajar en las realizaciones, conseguidas o no, en los medios utilizados
y los resultados, identifiqué las misiones o empleos posibles y el entorno favorable.
Hoy en dia, deseo dirigirme hacia una actividad de free-lance en contratacién por
internet, en Paris o en Inglaterra, para conciliar vida profesional y vida personal. En
esta experiencia de coaching, he apreciado el trabajo hecho con alguien que te
empuja a salir de ti, como un medio de distanciarte, lo cual no suele pasar en un
empleo operativo. Al mismo tiempo, he aprendido a distanciarme en momentos
puntuales, por ejemplo entre dos entrevistas de seleccion.

»La calidad de la relacion con mi coach, de este intercambio con afinidad,



también ha tenido mucha importancia para mi, al igual que la consideracion de la
dimension personal y familiar. Ademas, me ha gustado la ausencia de una logica
clara de rendimiento por parte del coach.

»Una pequena restriccion podria referirse al formalismo de determinadas
herramientas destinadas a organizar mejor o reflexionar mejor. Seguramente es una
reaccion muy personal.

»A través del coaching, he adquirido una visién global permanente, la
sensacion de tener mi puesto entre las manos, de dominar retrasos y urgencias. Es
lo que me faltaba en el desempefio de mi cargo de jefa de personal en
Schlumberger».

CAROLE SEVE: [106]
«DEDICARLE TIEMPO AL COACHING
PARA SALIR GANANDO»

«Comienzo este testimonio con tres observaciones preliminares sobre el
coaching:

»— distinguir al coach del gurt es dificil cuando uno no esta en el ambiente.
Afortunadamente, tenia informacion a través de relaciones para guiar mi eleccién;

»— el coaching debe responder a un objetivo puramente profesional, no es
un psicoandlisis. Es importante que haya un acuerdo coachc-oachee para que se
encienda una senal de alarma en cuanto haya derivaciones hacia la psicologia;

»— lamento que no exista un término en nuestra lengua para coach y
coaching. Basandome en lo que he vivido, me encantan los términos
acompariamiento y entrenador. La nocion de coaching responde a la necesidad de
contar con acompafamiento en el cambio.



»Empecé muy pronto mi vida profesional, a la edad de dieciocho afios: el
deseo de contactos, de relaciones, el gusto por la divulgacién y mi escaso interés por
la publicidad me orientaron hacia las relaciones de prensa.

»Después de un primer periodo de siete afios en la moda, en una pequena
estructura, pasé al otro lado, es decir, al periodismo.

»En primer lugar, durante dos afios, fui coordinadora de la redaccion de una
revista de moda y luego, durante dos afios y medio, en Bangkok, realicé el montaje
y lanzamiento de una “revista urbana” que pasé de 4 paginas en blanco y negro a
64 paginas en color.

»En enero de 1996, me incorporé a Accor en calidad de directora de
comunicacion para la zona de Indonesia, Malasia y Singapur. A razén de una
apertura de hotel cada tres semanas, su nimero pas6é de 9 a 48 en dos anos.
Entonces regresé a Francia, al puesto que ocupo hoy en dia, puesto multimarcas
dedicado en un 80 % a Novotel.

»Aunque el grupo Accor invierte mucho en la formacidon colectiva o
individual, no encontraba lo que correspondia a mi necesidad. Como ya habia
seguido unos cursos de formacidén animados por Daniele Darmouni [107] y asistido
a conferencias organizadas por ella, le telefoneé para pedirle asesoramiento. Asi
pude descubrir que mi busqueda de formacion era una necesidad de
acompanamiento en el cambio, a la que respondia el coaching.

»Dado que se trataba de un enfoque personal frente a una necesidad
profesional, estaba dispuesta a asumir su financiacién. Se lo conté a mi superior
jerarquico, que consider6 que Accor podia tomar este coaching a su cargo. La
mision que se desarrolld durante siete meses, en el afio 1999, respondia para mi a
una profunda necesidad de organizacion y jerarquizacion de prioridades. En efecto,
mi funcién cubre 3 marcas y 1.200 hoteles; una auditoria de mi volumen de trabajo
habia concluido que se necesitarian cinco personas en el cargo que ocupaba yo sola.
Se habia contratado, después de mi, a una persona.

»El objetivo del coaching era aumentar mi capacidad de gestion y permitirme
salir de la urgencia permanente. El tiempo que tenia que dedicarle —media jornada
cada tres semanas— representaba al principio un enorme incremento de mi carga
de trabajo.

»Por suerte, tras formular el objetivo y definir la frecuencia y duracion de las



sesiones, Daniele Darmouni estructurd su accion para que me viese aliviada
enseguida. Asi pude adquirir muy pronto las herramientas necesarias y las técnicas
para gestionarlas, y luego pasé a la elaboracion personal.

»Cada sesion se abria con una fase “valvula”, un momento en el que podia
expresar el sobrante. Cada una me daba también la posibilidad de retomar el hilo.
El trabajo era personalizado: hacia referencia a casos concretos, a problemas de mi
actividad que tenia que resolver para ganar tiempo. Aprendi a separar el contenido
del problema del contexto afectivo, a tener un enfoque lo mas neutro posible, a
aunar reflexion y accion.

»Daniele Darmouni se quedd en el enfoque profesional: mi objetivo no era
desembarazarme de lo afectivo, de lo emocional, sino ser mas ltcida para utilizarlos
mejor, para sacar provecho de ellos.

»Comprendi que la forma con que se titula una tarea es fundamental para
conocer su importancia. La metafora de la cdmoda con cajones que son equivalentes
y se abren con la misma facilidad unos y otros me llevo a la jerarquizacion en
funcioén de criterios concretos.

»Aprecié particularmente la forma en que Daniele Darmouni combinaba
enfoque global y enfoque especifico; organizaba el proceso en general y por sesion,
aportandome cada vez un elemento concreto, herramienta o técnica, relacionado
con el objetivo global. Todo ello sin que interviniese en el contenido, sin que diese
opiniones o proporcionase soluciones. Asi pude empezar a aprender a “apagar el
fuego”, a gestionar la urgencia, y luego a ir mas alla.

»Lo fundamental para mi es que el coaching se inscribe a largo plazo. Creo
también que es necesario el seguimiento. Se realiza de dos formas:

»— seguimiento telefonico durante el propio coaching;

»— reuniones tematicas posteriores a las que atin no he asistido. Es cierto que
resulta mas dificil cuando se abandona la dinamica del coaching.

»Hoy en dia mis colegas reconocen el desarrollo de mi capacidad de escucha
asi como mi aptitud para cambiar de perspectivan.



TERCERA PARTE

Herramientas



El 360°

Origen

El 360° (también denominado evaluacion a 360°, retorno de informacion a
360°, etc.), conocido en Estados Unidos con el nombre de 360° feedback, es utilizado,
en su pais de origen,[108] por la mayoria de las 500 grandes empresas clasificadas
por la revista Fortune y por otras muchas de menor importancia. Ha sido
introducido en Francia por las filiales de esas empresas norteamericanas.

Definicion

El 360° es una herramienta de observacion y evaluacion de las practicas
gerenciales individuales. Se basa en una constatacion tan evidente como simple: la
existencia de divergencias entre la representaciéon de nosotros mismos y las que
tienen de nosotros aquellos con los que nos relacionamos.



Objeto

Segun los trabajos del Ashridge Management Center (Gran Bretafa), las tres
finalidades del 360° son servir de base:

— al desarrollo personal que se convierte en una prioridad respecto al
rendimiento actual;

— implicitamente a la evaluaciéon, manteniéndose como un proceso
auténomo, para mejorar el rendimiento a corto y medio plazo;

— explicitamente a la evaluacién y la remuneracion, enfoque préximo al

anterior, salvo que tiende a ser mas explicita la relacion entre el feedback, la
evaluacion y la remuneracion.

Modalidades de empleo

La puesta en practica[109] del 360° comprende cinco etapas:

1. Redaccion del cuestionario, que puede contener hasta doscientos items, o
empleo de un cuestionario estandar.

2. Respuesta al cuestionario por parte del directivo evaluado y por quienes se
relacionan con él, superior, colegas y subordinados, es decir, una decena de

personas.

3. Tratamiento estadistico de los datos recogidos.



4. Restitucidon de los resultados.

5. Definicion de los planes de accion.

Observaciones

Para la empresa que desea utilizar un cuestionario adecuado el 360° puede
ser la ocasion de construir la propia referencia comportamental. Ello implica, antes
de la introduccidn de la herramienta en la empresa, el recurso a un asesoramiento
externo, que ayudard a la empresa a separar lo que es competencia de lo
comportamental, los valores y rasgos de personalidad.

APLICACION AL COACHING

El empleo del 360° como herramienta de desarrollo personal del directivo
en el marco de una mision de coaching es una necesidad casi evidente. Por otra
parte, son muchos los que recomiendan apelar a un coach para la restitucion de

los resultados y la definicion de planes de accion en el marco del uso del 360° en
el seno mismo de la empresa.



El enfoque centrado
en la persona (ECP)

Origen

El enfoque centrado en la persona debe su existencia al psicoterapeuta
norteamericano Carl Ransom Rogers (1902-1987). Nacié de su constatacién de
impotencia frente a nifios dificiles.[110] Al tomar conciencia de la insuficiencia de
su bagaje universitario, Carl Rogers invento el ECP apoyandose en su pragmatismo,
sentido de la observacion y cualidades de experimentador. E1 ECP es uno de los
pocos enfoques psicoldgicos cuya validez y eficacia se han probado cientificamente.
Mas tarde se convirtio en materia de ensehanza.

Definicion



Para Carl Rogers, «cada individuo tiene unas capacidades considerables de
comprenderse, de cambiar la idea que tiene de si mismo, sus actitudes y su forma
de conducirse; puede apelar a esos recursos siempre que se le asegure un clima de
actitudes psicoldgicas facilitadoras que se puede determinar».

El ECP es un cuestionamiento de la doctrina psicoanalitica freudiana y de la
gestion directiva de las entrevistas clinicas. Se basa en tres actitudes basicas:

— la «coherencia», que consiste para el terapeuta en estar a la escucha de uno
mismo sin dejar de estar a la escucha del otro, mantenerse en contacto con los
propios sentimientos y necesidades, asi como ser capaz de expresarlos en el respeto
del otro;

— la «mirada positiva incondicional», que exige que el terapeuta considere al
otro tal como es, sin juicio ni evaluacion cuando le escucha;

— la «empatia», que requiere del terapeuta que haga en si mismo cierto vacio
para dejar espacio al otro, que se centre en este tltimo, para sentir lo que él siente.

Objeto

El enfoque centrado en la persona[lll] «aspira directamente a una gran
independencia y maduracidon del individuo, pero no espera que mejoren tales
resultados si el consejero ayuda a resolver ese problema. El centro es el individuo,
no el problema. El objetivo no es resolver un problema particular, sino ayudar a la
persona a desarrollarse para que pueda hacer frente al actual problema y a
problemas posteriores de una forma mas apropiada. Si puede conseguir un
desarrollo suficiente para tratar un problema de forma mas independiente, mas
responsable, menos confusa y mas organizada, tratard asimismo de la misma forma
los nuevos problemas que se le presenten».



Modalidades de empleo

Mas alla de la terapia, &mbito de sus comienzos, el enfoque centrado en la
persona ha asistido a la ampliacion de su aplicacion a multiples sectores, puesto que
se trata de la comunicacion y las relaciones humanas. Ello se ha producido de forma
natural, dado que las nociones de patologia y de normalidad estdn ausentes del
ECP, para el cual la relacion entre asesor (o terapeuta) y cliente (o paciente) es
fuente de cambio. La profesionalidad de la persona que interviene, sea quien sea,
proviene de su aptitud para estar presente como persona sin protegerse detras de
un papel de especialista o de experto en psiquismo.

APLICACION AL COACHING

Por su naturaleza de proceso social, el coaching esta abierto al enfoque
centrado en la persona, con o sin referencia explicita a este.



El didlogo interior

Origen

Dos terapeutas norteamericanos, Hal y Sidra Stone, desarrollaron el didlogo
interior (en inglés voice dialogue).

Definicion

El didlogo interior es un método de desarrollo personal basado en los
conceptos: ego consciente y subpersonalidades (en inglés aware ego y selves).

El ego consciente es el elemento central de nuestra personalidad, liberado de
los automatismos del ego ordinario, también denominado ego funcional. Dista de



nuestras distintas maneras de ser y nos permite escoger el comportamiento
apropiado sin ser esclavos de una conducta automatica y condicionada.

Las subpersonalidades son los multiples yo de que estamos constituidos. Son
en nosotros varios personajes que coexisten de forma mas o menos armoniosa, se
oponen en ocasiones o se imponen. Para Hal y Sidra Stone, estos yo diferentes son
plenamente reales. Se expresan de forma andrquica e inconsciente y dominan
nuestra propia voluntad.

El didlogo interior considera a estos yo como energias distintas, cada una de
las cuales tiene una cualidad diferente que se puede sentir. Cada energia tiene uno
o varios contrarios. Normalmente s6lo vivimos uno de los polos, mientras que el
otro permanece en la sombra.

Objeto

El didlogo interior aspira a ayudar a tomar conciencia experimentalmente de
la existencia de las subpersonalidades y a desarrollar el ego consciente para
liberarse de los condicionamientos personales, familiares y culturales.

Modalidades de empleo

El empleo del didlogo interior supone que el cliente o paciente esté dispuesto
a aceptar la existencia de las subpersonalidades.



Con el apoyo de un «facilitador», el sujeto deja que se exprese en primer
lugar un polo dominante, por ejemplo, el sumiso o el activo. El facilitador empuja a
esta voz a hablar, a contar, a describir como percibe la vida. En la misma sesion de
trabajo o en otra, un polo contrario va a aparecer a su vez y esta voz opuesta va a
tomar la palabra.

El facilitador entra en sintonia con cada una de las energias y ayuda al sujeto
a seleccionar para que cada voz pueda expresarse por separado. En concreto, se
asigna una silla o un lugar a cada voz y el sujeto se sittia en el lugar donde debe
expresarse cada una de las voces.

Al final de la sesion, ocupa el lugar central, el del «ego de conciencia», para
revisar con el facilitador el trabajo realizado. El didlogo interior llama a esta fase la
de la «vision lucida». Permite integrar y anclar la experiencia.

APLICACION AL COACHING

— Toma de conciencia de la forma de funcionamiento;
— elucidacion de situaciones complejas;
— ayuda a la toma de decisiones;
— orientacion profesional;

— abandono de comportamientos repetitivos y bloqueadores...



El eneagrama

Origen

El eneagrama[112] designa un sistema que esta constituido por nueve tipos
diferentes de personalidades, simbolizado por un poligono de nueve vértices.

La historia de esta herramienta atribuye el diagrama al filésofo y matematico
griego Pitagoras (600 a. de C.) y la tipologia a los padres del desierto (siglo IV d. de
C).

Durante muchisimos siglos fue una ensefianza oral sufi y fue introducida, en
Occidente, a comienzos del siglo XX, por el filésofo ruso Gurdjieff.

Los trabajos de uno de sus discipulos, el chileno Oscar Ichazo, y del
psiquiatra Claudio Naranjo condujeron, en 1971, al eneagrama de los tipos de
personalidad.



Definicion][113]

El eneagrama es un modelo de la estructura de la persona que apela a en
particular a la nocion de eje. Todo ser humano dispone de tres formas de
inteligencia denominadas ejes: el eje instintivo, el eje emocional y el eje mental.

Cada uno de nosotros tiende a preferir un eje que emplea mas a menudo que
los demads, en particular frente a una situacién nueva o frente al estrés. El eje
preferido puede utilizarse de tres formas: hacia el interior, hacia el exterior o en
busca de un equilibrio entre ambas modalidades. Cada tipo da preferencia a una de
estas formas.

Ego y esencia

Nuestro cardcter se expresa a través de comportamientos, de la formulacién
de ideas, de la expresién de emociones. Se modifica frente a la variedad de
contextos, ante los acontecimientos que marcan nuestra vida, en funcién de nuestra
edad. No obstante, el eje preferido y su direccion constituyen una constante que
suele estar siempre presente.

Se crea un desequilibrio con la variabilidad de nuestro caracter, denominado
en el eneagrama ego o falsa personalidad. Este ego se manifiesta principalmente a
través de un mecanismo de evitacion denominado compulsion del tipo.

Nuestra «esencia», oculta por la mascara del caracter, por el desequilibrio y el
sufrimiento de nuestro ego, representa nuestra posibilidad de utilizar de forma
equilibrada nuestros tres ejes.



Los tres ejes combinados con las tres formas de utilizacion definen las nueve
energias basicas del eneagrama.

Este modelo explica en particular por qué cada uno de los tipos del
eneagrama agrupa en su seno tanto a individuos poco recomendables como a
modelos, a psicoticos y a personas normales...

Orientacion

Representa lo que cada tipo trata de aportar al mundo sea cual sea su nivel de
desarrollo en el ego o en la esencia. Esta presentacion voluntariamente somera del
eneagrama se resume en la tabla siguiente.

LOS NUEVE TIPOS DE PERSONALIDAD

Tipo
Eje preferido
Uso del eje preferido
Orientacion

Qué trata de evitar



Soy fuerte, soy justo.
Eje instintivo
— Garantiza nuestra supervivencia fisica y psicologica.

— Compara el presente con las situaciones pasadas similares y decide actuar o
no.

- Eje de la energia vital, de nuestros actos espontaneos, de nuestra
coordinacion fisica, de nuestra creatividad en la accion.

Hacia el exterior:
para tener impacto.
Fuerza.

Coraje.

Debilidad.

Estoy bien, tranquilo, tengo buen caracter.
—Hacia el interior: para tener control sobre si mismo.
Aceptacion. Apoyo.

Conflicto.

Soy recto, soy trabajador.
Busca acttia poco.
Rigor el equilibrio, altos ideales.

Colera. personal,



Amo, ayudo.
Eje emocional
— Se interesa por nuestros deseos, nuestras necesidades y las de los demas.
— Se preocupa de nuestras relaciones con los demas.
— Vive profundamente en el instante como nuestras emociones.
Hacia el exterior: percibe las emociones de los demads para ayudarles.
Amor.
Reconocimiento de las propias necesidades.
3
Tengo éxito, soy eficaz.
Hacia el interior: atento a sus emociones, valora lo natural y la autenticidad.
Capacidad de actuar y tener éxito.
Fracaso.
4
Soy distinto,
Busca el equilibrio: conoce poco sus emociones reales.
Sentido de la belleza.

Banalidad.

Sé, entiendo.



Eje mental
— Lugar del razonamiento, elecciones, decisiones, planes y proyectos.

— Razona por analisis y sintesis a partir de informaciéon que pretende ser
objetiva.

— Se orienta al futuro.
Hacia el exterior: para entender el funcionamiento del mundo que le rodea.
Conocimiento, precision.

Vacio interior.

Soy leal, cumplo mi deber.

Hacia el interior: imagina planes para crear una vida mas agradable.
Lealtad.

Marginacion.

7

Sufrimiento. Soy optimista, soy nervioso.

Busca el equilibrio: duda de si mismo y de sus

Optimismo.

Alegria,

Objeto



El eneagrama tiene como objetivo el desarrollo del conocimiento y de la
comprension de uno mismo y de su propio funcionamiento. Permite asimismo
progresar en el conocimiento de las personas con las que estamos en contacto, y por
lo tanto mejorar nuestras relaciones interpersonales. Conocerse mejor y conocer
mejor a los demas conduce al desarrollo personal, sobre todo porque el eneagrama
se abre también al conocimiento de lo que podria ser y a vias de acceso favorables o
desfavorables para ello.

Modalidades de empleo

Seguin la Asociacion Internacional del Eneagrama, ningin cuestionario
existente es fiable de verdad, porque esta herramienta es una tipologia de las
motivaciones cuyo origen suele ser inconsciente. Por otro lado, la interrogacion
sobre comportamientos puede conducir a respuestas erroneas en la medida en que
ciertos tipos infringen, en algunos casos, las reglas.

Una reflexion sobre uno mismo durante un curso especifico o un trabajo con
un consultor especializado dard mejores resultados. Por otra parte, lejos de ser una
varita magica, el eneagrama exige de quien desea beneficiarse de €l una integracion
real.

APLICACION AL COACHING

La mejora del conocimiento de uno mismo y el desarrollo hallan en el
coaching su aplicacion. Como dice Helen Palmer,[114] « el eneagrama es una



técnica para aprender a detectar los defectos de tu personalidad, es decir, lo que
verdaderamente no eres tu. ; No afecta en nada a tu ser profundo! Y por lo tanto
no tiene nada de reductor. Al contrario, su vision es liberadora».



La linea del tiempo

Origen

La linea del tiempo deriva de la programacion neurolingiiistica y de la
hipnosis ericksoniana. Nacid en los afios ochenta, de los trabajos de dos maestros
formadores en PNL, Tad James y Wyatt Woodsmall, que publicaron en 1988 Time
Line Therapy and the basis of personality,[115] primer libro dedicado a este nuevo
concepto.

Definicion

El concepto de linea del tiempo[l16] en el que se basan las técnicas
desarrolladas por Tad James se refiere a la forma en que estructuramos el tiempo en



nuestro inconsciente: la nocion del tiempo que hemos almacenado en nuestra mente
modela y estructura nuestra experiencia del mundo y, por ello, nuestra propia
personalidad. Esta representacion espacial individual y personal afecta tanto a
nuestros recuerdos del pasado como a nuestra vision del presente o proyectos en el
futuro.

Objeto

La linea del tiempo es un conjunto de técnicas destinadas a permitir a las
personas adquirir el control emocional de sus vidas. Gracias a ellas, les resulta
posible:

— liberarse de sus emociones negativas, como accesos de angustia,
momentos de apatia, sentimiento de culpabilidad, tristeza o miedo cronico..., que
impiden alcanzar la calidad de vida deseada;

— eliminar las decisiones o los juicios limitantes como «No lo conseguiré...»,
«Soy incapaz de...», «No soy lo bastante inteligente para...», que son otros tantos
frenos para alcanzar los objetivos.

Modalidades de empleo

A través de simples entrevistas directivas, el profesional de la linea del
tiempo conduce a su cliente al pasado o hacia el futuro para trabajar en sus
problemas. A diferencia de ciertas terapias, no es necesario revivir experiencias



dolorosas.

APLICACION AL COACHING

La linea del tiempo puede utilizarse para facilitar el desarrollo personal y
profesional del coachee.



El MBTI

Origen

El inventario tipoldgico de Myers Briggs (en inglés Myers-Briggs Type
Indicator) fue concebido y desarrollado por dos norteamericanas, madre e hija,
Katharine Briggs e Isabel Myers, a partir de 1941.

Fue editado en Estados Unidos en 1975 y validado por varios millones de
casos.

Definicion

El MBTI tiene su origen en la teoria de los tipos psicoldgicos de Carl Gustav



Jung.

Este cuestionario de personalidad se basa en el siguiente concepto: las
variaciones de comportamiento observadas entre los individuos no se deben al azar,
sino que son consecuencia de unas preferencias espontaneas que afectan a cuatro
dimensiones fundamentales, cada una de ellas caracterizada por dos polos
opuestos que definen la dimension en si.

LAS CUATRO PREFERENCIAS DEL MBTI

(las letras maytsculas son las empleadas en inglés, en el MBTI)

Orientacion de la energia o interaccion con los demas
E: extraversion
Toma su energia de los demas, fuera de si mismo. emociones
I: introversion
Toma la energia de su mundo interior, de ideas, de y de impresiones.
Formas de percepcion o percepcion del mundo
S: sensacion
Recoge informacion a través de los cinco sentidos y nota lo factual.
N: intuicion
Recoge informacion a través de un sexto sentido y nota lo que podri a ser.

Criterios de decision o toma de decision



T: pensamiento

Organiza y estructura la informacion con vistas a una decision logica y
objetiva.

F: sentimientos

Organiza y estructura la informaciéon con vistas a una decision tomada en
funcion de los valores y el sentimiento.

Estilo de vida
J:juicio
Lleva su vida de forma planificada y organizada.
P: percepcion

Lleva su vida de forma espontéanea y flexible.

LA COMBINACION DE LAS PREFERENCIAS

EN ESTAS CUATRO DIMENSIONES

PERMITE DEFINIR 16 FAMILIAS DE TIPOS PSICOLOGICOS

ESTP



ESFP

ENFP

ENTP

ESTJ

ESFJ

ENF]

ENTJ

ISTP

ISFP

INFP



INTP

IST]

ISFJ

INFJ

INTJ

Cada tipo se caracteriza por una dindmica que describe el desarrollo en el
transcurso de la vida en torno a cuatro funciones:

— la dominante, primera por la cronologia y la importancia que se le
concede;

— la auxiliar, que asiste a la dominante tanto en lo que respecta a su
naturaleza como a su orientacion;

— la terciaria, polo opuesto de la auxiliar, que se desarrolla en la edad adulta;

— la inferior, polo opuesto de la dominante, que se desarrolla en la mitad de
la vida y constituye a la vez un ambito de fragilidad y un deposito de posibilidad.



Objeto

El MBTI favorece el autoconocimiento y el desarrollo personal: describe el
funcionamiento de la personalidad, pone de manifiesto los puntos fuertes y los
puntos débiles de cada perfil sin hacer juicios (no hay perfil bueno o malo).

Sus ambitos de utilizacidon son numerosos. Se refieren a la propia personay a
su relaciéon con su entorno o, en general, a las relaciones interpersonales,
proporcionando un lenguaje comun a varias personas en el seno del mismo sistema.

Modalidades de empleo

El MBTI se presenta en forma de un cuestionario autopuntuable de 89
preguntas. Su utilizacién estd controlada, y se reserva a personas que hayan
seguido una formacién especifica en organismos acreditados y que hayan aprobado
el examen final.

APLICACION AL COACHING

El MBTI, herramienta de autoconocimiento y desarrollo personal, halla
naturalmente su empleo en el coaching;:

— balance personal y profesional;



— mejora de la comunicacion con el entorno;
— resolucion de problemas, de conflictos;
— estilo de liderazgo;

— funcionamiento del grupo.



El PAPI

Origen

El PAPI,[117] test de personalidad creado en 1970 por PA Consulting, grupo
internacional de asesoramiento en recursos humanos, es el acronimo de Perception
And Preference Inventory. Esta difundido en dos formas: PAPI-I y PAPI-N.[118]

Definicion

El PAPI es una herramienta fiable de evaluacion de la personalidad y del
estilo de trabajo de las personas. A través de un cuestionario, analiza veinte
dimensiones:



— diez escalas de funciones, que miden la percepcion propia en la funcion
profesional;

— diez escalas de necesidades, que miden las tendencias profundas del
comportamiento.

Estas veinte escalas se agrupan en siete factores:
— dindmica de trabajo;

— conciencia profesional;

— busqueda de resultados personales;

— sociabilidad;

— ascendencia sobre los demas;

— temperamento.

— anchura de miras;

Objeto

Los dos test existentes son complementarios:

— el PAPI-I resulta més adecuado para el desarrollo de la persona. Permite la
evaluacion de las bazas profesionales y las vias de progreso, la deteccion de las
necesidades de formacion...;

— el PAPI-N permite comparar los individuos entre ellos y con respecto a
una poblacién de referencia, sobre varios factores de personalidad. Es sobre todo
una herramienta de seleccion.



Modalidades de empleo

El PAPI-I propone 90 pares de frases en relacion con la vida profesional.
Delante de cada par, se pide a la persona que realiza el test que escoja la frase que
mejor le corresponde.

El PAPI-N propone 126 preguntas. Para cada una de ellas, se le pide que
indique su nivel de consentimiento segtin una escala.

Se requieren unos veinte minutos para responder a uno u otro de estos

cuestionarios. Los resultados del test se transcriben en una figura en forma de
roseton.

Observacion

Después de la formacion, el uso del PAPI esta subordinado al pago anual de
una licencia. Los libritos de utilizacién estan numerados y protegidos por un
copyright.

APLICACION AL COACHING



El PAPI, como otras herramientas de evaluacion, halla un empleo evidente
en el coaching. Su facilidad de uso le da un interés particular.



Process communication

Origen

La process communication halla su origen en los trabajos de Taibi Kahler, a
principios de los afios setenta, sobre el modelo del andlisis transaccional. Mientras
estudiaba en la universidad de Purdue (West Lafayette, Indiana), era interno en un
hospital psiquidtrico local. Mas tarde, como doctor en psicologia, desarrolld su
propio modelo basandose en sus observaciones de las relaciones y de la gestion de
las empresas norteamericanas, entre ellas la NASA, que le utilizé para seleccionar a
sus astronautas y formar equipos homogéneos. En 1977, Taibi Kahler vio sus
trabajos cientificos coronados por el premio Eric Berne.

Definicion



La process communication es a la vez una herramienta de comunicaciéon y un
modelo de descubrimiento y de comprension de la propia personalidad y de la de
los demas.

Se basa en dos conceptos:

— es mas la manera de decir las cosas que el propio contenido lo que origina
con mayor frecuencia conflictos, incomprensiones, malentendidos o bloqueos;

— cada uno de nosotros tiene dos personalidades: una de base, adquirida
para toda la vida, combinacion de los seis tipos de personalidad que es posible
identificar; y una personalidad denominada de fase, que puede evolucionar a lo
largo de nuestra vida. Esta es la que mostramos en general en la vida cotidiana,
mientras que frente a las contrariedades reaparece la personalidad de base.

Objeto

La process communication favorece la creacién de una relacion constructiva,
la reduccion de la presion ambiental, el desarrollo de la motivacion y la liberacion
del deseo de crear.

Se aplica al universo de la empresa, asi como al de la ensefianza, la sociologia
y la terapia.

BREVE PRESENTACION DE LOS SEIS TIPOS DE PERSONALIDAD

Tipo de personalidad:

Es a la vez:



Es apreciado por:
Tiene tendencia, bajo estrés, a:

Perseverante.

Concienzudo.
Servicial.
Creativo.

Sus cualidades de observacidn. Su conciencia profesional. Su sentido de la
abnegacion.

Detectar en otros lo que va mal. Volverse tajante. Dejar de escuchar. Imponer
su punto de vista.

Rebelde.

Espontéaneo.

Creativo.

Ludico.

Creatividad.

Sentido ludico.

Espontaneidad.

No entender. Actuar de mala fe.
Empatico.

Compasivo.

Calido.



Sensible.

Calor humano.

Compasion.

Escucha.

Sensibilidad.

Minimizar.

Dar prioridad al otro.

Cometer errores.

Provocar la hostilidad.

Maniatico del trabajo.

Organizado.

Responsable.

Légico.

Cualidades de organizacion.

Légica.

Claridad.

Sentido de la responsabilidad.
Detallar en exceso para ser mas claro.
Recuperar todo lo que se ha delegado.
Promotor.

Encantador.



Adaptable.

Lleno de recursos.
Comunicacién directa.
Sentido del elogio.
Capacidad para recuperarse.
Sentido de la adaptacion.
Ser impaciente. Exponerse a riesgos exagerados.
Manipular.

Sonador.

Tranquilo.

Imaginativo.

Humor homogéneo.

Sentido de la

Entrar en si mismo.

El inventario de personalidad

Este cuestionario, que incluye 22 preguntas, permite definir el perfil
completo de una persona:

— estructura de la personalidad;



— fase actual;
— reacciones previsibles bajo estrés ligero y severo;
— canales de comunicacion preferentes;

— vy finalmente, capacidad de comunicarse con los demds tipos de
personalidad.

APLICACION AL COACHING

La process communication es una herramienta de desarrollo personal para
tomar conciencia de las cualidades, potencialidades y aptitudes que favorecen la
satisfaccion de las necesidades psicologicas.

Permite, asimismo, una buena gestion del estrés, la constitucion de
equipos eficientes y la percepcion del ambiente favorable para la expresion de
los colaboradores y para su eficacia.



La sofrologia

Origen

Un neuropsiquiatra colombiano, Alfonso Caycedo, nacido en 1932, cred, en
1960, la sofrologia. En aquella época trabajaba como médico interno en el
departamento de neuropsiquiatria del hospital provincial de Madrid [119] y
estudiaba las modificaciones de los niveles y de los estados de la conciencia,
obtenidas por distintos procedimientos. Entonces se admitia que so6lo existian dos
estados de conciencia: el normal y el patologico. Frente al patoldgico, las terapias
utilizadas conducian o bien al coma insulinico, o bien a una pérdida de conciencia.
«Me preguntaba», escribe Caycedo, «si no podria existir un tercer estado de
conciencia que, sin ser normal ni patoldgico, pudiese salvar al ser humano del
determinismo de una vida condenada a dos tnicas posibilidades. Mi respuesta fue
la creacién de la sofrologia».[120]

La denominacién «sofrologia caycediana» se registré en 1988, para proteger
las investigaciones, teorias y métodos. En 1992, en Barcelona, el sexto congreso
europeo de psiquiatria la reconocié como profesion.



Definicion

La sofrologia es una escuela cientifica que estudia los estados modificados de
la conciencia. Hunde sus raices en las técnicas de hipnosis, asi como en los
materiales reunidos por Caycedo en su estudio de las diversas concepciones de la
conciencia entre los misticos de Oriente.[121]

Objeto

La sofrologia aporta una respuesta a quienes desean utilizar al maximo sus
recursos corporales y mentales, dinamizar sus potenciales, gestionar su estrés y sus
emociones.

Halla su aplicacion a lo largo de toda la vida, frente a multiples

acontecimientos, en los ambitos de la salud, del sector social, de la ensefianza y del
deporte, asi como de la empresa.

Modalidades de empleo



Este proceso que asocia la toma de conciencia del cuerpo y la activacion de la
mente se consigue mediante la relajacion dindmica de Caycedo. El método de la
sofrologia consta de tres ciclos: fundamental, radical y existencial.[122] Cada ciclo
estd dividido en cuatro grados.

APLICACION AL COACHING

El entrenamiento a la sofrologia aporta al directivo el control de sus
emociones y la eficacia en el dialogo. Su aplicacion responde a necesidades como
gestion del tiempo, gestion de la ansiedad, resolucion de conflictos, mejora de la

comunicacion, movilizacion de las potencialidades...



Conclusion

Moda, via de reconversion de los gurus, tabla de salvacion de formadores sin
alumnos, sustituto de métodos de gestion caidos en desuso... Este farrago de
epitetos a los que el coaching, en su novedad, no ha escapado es la coleccion de
imagenes ajadas de un lejano viaje.

Hoy en dia, se ha iniciado el movimiento que da al coaching toda su
legitimidad. El coaching, profesion de servicio u oficio artesanal para algunos, mas
que ciencia, aunque se basa en métodos comprobados, tiene su origen, hace casi dos
mil quinientos afios, en el cuestionamiento de un fildsofo ateniense. La mayéutica
original se ha transformado progresivamente y el coaching se ha convertido, para
muchos, en una respuesta adaptada a los tiempos presentes. Su desarrollo esta
seguramente lejos de acabar. Los valores de superacion personal de que es portador
hallaran su lugar tanto en la empresa como en la esfera personal.

La difusiéon de las nociones bdasicas sobre la realidad y el cambio, la
generalizacion de cursos especificos y el compromiso ético de todos sus actores
seran los fundamentos de su perennidad.



CUARTA PARTE

Para ir mas lejos



Glosario

Analisis jungiano

Véase Jung.

Contratransferencia

Véase Transferencia.

Cuestionamiento

Método de interrogacion correspondiente a la herramienta o las herramientas
empleadas (andlisis transaccional, programacion neurolingiiistica) para realizar el
diagnostico.

Empatia/empatico

Aptitud para ponerse en el lugar del otro y para sentir lo que este siente
manteniéndose emocionalmente independiente. Esta forma de estar en la misma
onda facilita la comunicacion entre coach y coachee.



Escucha activa/pasiva

La escucha pasiva consiste en indicar al interlocutor la atencion, el interés por
lo que dice para animarle a seguir hablando, con la mirada, la actitud, e incluso con
algunos «hump», «si», «ya»... La escucha pasiva permite crear un ambiente positivo;
no obstante, a largo plazo, puede cansar a quien nos habla. Es importante pasar a la
escucha activa, con la que se comunica claramente el interés que se siente.

Feedback

En cibernética, el feedback corresponde al bucle de retroaccion (véase el
capitulo «Los origenes del coaching»). En el lenguaje corriente, feedback remite a la
nocion de retorno de informacion.

Jungiano

Véase Jung.

Mayéutica

Es el sutil arte practicado por Sécrates de alumbrar (en el sentido del término
griego) las mentes. Consiste en ayudar al interlocutor a descubrir lo que sabe,
aunque no tenga conciencia de ello.

Metacomunicacion

El prefijo meta-, que significa «lo que supera, engloba», unido a la palabra
comunicacion indica la comunicacion que tiene como tema la propia comunicacion.



Posicion meta

Se trata de una posicion distanciada como la que consistiria en «estar en el
balcon para verse caminar por la calle».

Proyeccion

Es un mecanismo de defensa a través del cual una persona percibe en otra
ideas, cualidades o defectos que desconoce o se niega a ver en ella misma.

Reformulacion
Es una técnica que permite conocer mejor la psicologia del interlocutor. Se

expresa con frases como: «;Qué quiere saber exactamente?», «;Qué entiende usted
por...7».

Regresion

En psicologia, es el retorno a una etapa anterior de desarrollo afectivo y
mental. Se usa en terapia.

Sociodinamica

Modelo de nueva estrategia de relaciones sociales.

Supervision

A diferencia del andlisis de control, que hace hincapié en la idea de dirigir y
dominar, la palabra supervision hace referencia a una actitud no directiva inspirada
en los métodos propios de la terapia de grupo (E. Roudinesco y M. Plon,
Dictionnaire de la psychanalyse, Bayard, marzo de 1997). En el coaching, la funcién del



supervisor consiste en particular en ayudar al coach a controlar y analizar su
contratransferencia.

Transferencia/contratransferencia

En terapia, es el mecanismo por el cual el paciente traslada al terapeuta los
sentimientos inconscientes de ternura o afecto (transferencia positiva), de miedo u
hostilidad (transferencia negativa), que tiene respecto a otra persona. Ello le lleva a
amar u odiar a su terapeuta. Frente a la transferencia, este reacciona con la
contratransferencia, que alude a las emociones y los sentimientos que experimenta
en retorno. Es importante que el terapeuta llegue a resolver por si mismo esta
reaccion, solo o en supervision. En psicoanalisis, la transferencia es un elemento de
la cura.

Tridngulo dramatico

Eric Berne (Des jeux et des hommes) fue el primero en describir las tres
funciones del salvador, perseguidor y victima. Mas tarde, Stephen Karpman tuvo la
idea de situarlas en los vértices de un tridngulo para explicitar la posibilidad de
pasar de una funcion a otra.



Biografias

Bateson, Gregory (1904-1980)

En el seno de una familia de la gran burguesia intelectual inglesa, Gregory
Bateson[123] fue iniciado de muy joven en las ciencias naturales por su padre. Tras
unos estudios de zoologia en Cambridge, se orienté en 1925 hacia la antropologia
«para entrar en algo en lo que yo era yo y el hijo de mi padre...».

En 1930, redacto una tesis sobre los iatmul de Nueva Guinea, donde vivid
durante tres afos. Regreso alli en 1932, y conoci6 a una antropologa norteamericana,
Margaret Mead, con quien contraeria matrimonio en 1936 después de que ella se
divorciase.

Su primer libro, Naven, publicado en 1936, denota ya su interés por la
elaboracion de una teoria de la cultura que fuese mas alla del caso de la sociedad
estudiada. En 1942, su segunda obra, escrita con Margaret Mead, Balinese Character:
a Photographic Analysis, ofrece una vision tedrica original de la cultura y de los
procesos de socializacion. También en este libro, Mead esboza lo que Bateson
denominara quince afios mas tarde el doble bind, la «doble obligacion».

El mismo afio, presentd en una conferencia organizada por la Macy
Foundation el concepto de feedback. A partir de 1945, particip6 activamente en los
trabajos que debian conducir a Norbert Wiener a la teoria cibernética.

Por este camino Bateson se dedicara antes que otros a la introduccion de la



cibernética en las ciencias sociales. Abandonando la antropologia en beneficio de la
psiquiatria, escribié con el psiquiatra Jurgen Ruesch Communication: the Social
Matrix of Psychiatry, que se public6 en 1951.

Su proyecto de elaborar una teoria de la comunicacién a partir de la
cibernética y de la teoria de los tipos logicos le llevd a interesarse por la
esquizofrenia. Ejercid una considerable influencia en la escuela de Palo Alto.

En 1972, la publicacion de Steps to an Ecology of Mind reunio sus textos mas
importantes.

Erickson, Milton (1902-1980)

Si el calificativo «fuera de lo comun» se puede aplicar a alguien, es a Erickson.
Gravemente afectado durante su infancia por la poliomielitis, la medicina le
predecia una muerte inminente; sin embargo, tras estudiar medicina y psicologia,
se convirti6 en psiquiatra y, mas tarde, en profesor. Rechazando la sugestion,
revoluciono el enfoque tradicional de la hipnosis en su practica. Su influencia fue
considerable entre los miembros de la escuela de Palo Alto en el dmbito de las
terapias breves y los enfoques paradojicos. Informal y flexible, aunque dotado de
una voluntad fuerte, generoso, se apartd de todo dogmatismo. La observacion de
sus trabajos por parte de Grinder y Bandler supuso una importante contribucion a
la edificacion de la programacion neurolingiiistica.

Jackson, Don (1920-1968)

Nacido en 1920, Don Jackson falleci6 en enero de 1968. Por breve que fuese
su vida profesional (veinticuatro afos), se le reconoce como uno de los principales
psiquiatras, terapeutas y profesores de su tiempo. Su contribucion tedrica y clinica
en el dmbito de la familia y de las terapias breves fue considerable. Con Janet
Beavin y Paul Watzlawick, escribio Une logique de la communication.

Jung, Carl Gustav (1875-1961)

De nacionalidad suiza, Jung fue interno en el hospital psiquidtrico de Zurich



en 1900 tras finalizar sus estudios de medicina en Basilea. En 1905, fue nombrado
profesor de la universidad de Zurich. Muy préximo a Freud, en 1910 fue el primer
presidente de la Asociacion Internacional de Psicoanalisis y redactor jefe de la
revista de psicoandlisis mas antigua, Jarbuch. Se opuso a Freud sobre el complejo de
Edipo y la teoria de la libido, y rompio con él en 1913. En 1921, public6 su obra mas
importante: Tipos psicoldgicos. Las nociones de inconsciente colectivo y arquetipos
constituyen la parte mas original de su obra.

Korzybski, Alfred (1879-1950)

Nacido en Varsovia, Alfred Hadbank Sharbek Korzybski, ingeniero quimico
del instituto politécnico de esa ciudad, estudié también en Alemania y en Italia. La
primera guerra mundial provocé que se instalase en Estados Unidos, donde trabajé
sucesivamente como experto de artilleria del ejército ruso y, mas tarde, en calidad
de oficial de reclutamiento para el ejército franco-polaco. En 1933, como colofén de
sus numerosos anos de reflexion e investigacion, la publicacién de su obra Science
and Sanity: an Introduction to non-Aristotelian Systems and General Semantics difundio
su concepcién de la semdntica general (véase el capitulo «Los origenes del
coaching»). En 1938, organizd y dirigio el Instituto de Semantica General.

COACHS

Watzlawick, Paul (nacido en 1921)

Este personaje, nacido en Austria en 1921, es una de las grandes figuras del
Mental Research Institut de Palo Alto (véase el capitulo «Los origenes del



coaching»). Tras finalizar los estudios de filosofia y lenguas modernas, llevé a cabo
una formacion de analista en el Instituto Jung de Zurich. Después de tres afios de
ensenanza en San Salvador, comenzo, en 1960, a colaborar con el Mental Research
Institut. Pensador reconocido en el ambito de las ciencias humanas, es autor o
coautor de quince libros, entre ellos el famosisimo Teoria de la comunicacion humana,
publicado en 1967 en Estados Unidos con el titulo Pragmatics of Human
Communication, brillante aplicacion de los modelos légicos y cibernéticos al
comportamiento humano.
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RANSOM ROGERS, Carl, Le développement de la personne, Dunod, Paris, 1998.

— La relation d’aide et la psychothérapie, ESF, Paris, 1999.

Para saber mas sobre el dialogo interior

HAL & SIDRA STONE, Le dialogue intérieur, vol. 1 (Connaitre et intégrer nos
subpersonnalités) y vol. 2 (Les relations source de croissance), Le souffle d’or,
Barret-sur-Méouge, 1975 y 1991.

Para saber mas sobre el eneagrama
CHABREUIL, Fabien y Patricia, L’'Ennéagramme, Carthame, Fillinges, 1998.
PALMER, Helen, El eneagrama, La liebre de marzo, Barcelona, 2001.

— El eneagrama en el amor y en el trabajo: como comprender y facilitar tus relaciones
personales y laborales, Ediciones Neo-Person, S. L., Mostoles, 2003.

SALMON, Eric, Eneagrama, Gaia Ediciones, Mostoles, 2000.
VV. AA,, El eneagrama, Editorial De Vecchi, Barcelona, 1996.

wWww.enneagramme.net

www.enneagramme.com

Para saber mas sobre el MBTI



CAUVIN, Pierre y Genevieve CAILLOUX, Sé tii mismo: de la tipologia de Jung
al MBTI, Ediciones Mensajero S.A.U., Bilbao, 1997.

ORGANISMOS PROFESIONALES

— Tipos de personalidad, Ediciones Mensajero S.A.U., Bilbao, 2000.

KREBS HIRSCH, Sandra y Jean M. KUMMEROW, Los tipos MBTI en las
organizaciones, TEA Ediciones S. A., Madrid, 1998.

MYERS, Isabel Briggs, MBTI: inventario tipoldgico, forma G, TEA Ediciones, S.
A., Madrid, 1992.

Para saber mas sobre el PAPI

www.cubiks.com

Para saber mas sobre la process communication

COLLIGNON, G., Comment leur dire... La Process Communication, Dunod, Paris,
1999.

KAHLER, Taibi, Manager en personne: percez le mystere du dismanagement,



Interéditions, Paris, 1989.

WWW.Pprocesscom.com

Para saber mas sobre la sofrologia
HUBERT, Jean, Sofrologia, Gaia Ediciones, Mostoles, 2000.

IMBERT, Claude y Natividad TORRES, La nueva sofrologia: guia prictica para
todos, Editorial Desclée de Brouwer, S. A., Bilbao, 2002.

PAYEN DE LA GARANDERIE, Agnes, La sophrologie autrement, Marabout,
Paris, 1997. XXXII congreso de la Sociedad Francesa de Sofrologia, La sophrologie face
aux difficultés de la vie, L’Harmattan, Paris, 1999.

www.sophrologie.com
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Notas

[1] E1Q (;qué?), Q (;quién?), D (;donde?), C (;cuando?), C (;cémo?), P (;por
qué?). Véase el capitulo «EI coaching en todos sus estados».

[2] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 90.

[3] Véase «Organismos profesionales» en el capitulo «La formacién del
coach», pag. 63.

[4] Véase el capitulo «Los origenes del coaching», pag. 25.
[5] «La naturaleza fue injusta con él» (Montaigne).

[6] «Condcete a ti mismo», inscrito en el frontéon del templo de Apolo en
Delfos.

[7] La importancia de la mente en un deporte, sea cual sea, se ha hecho
evidente. Aunque en los afios setenta esta nocion flotaba en el ambiente (véase mas
adelante), Timothy Gallwey fue uno de los primeros en tenerla en cuenta y en
proponer una nueva via para progresar en la practica de un deporte.

[8] Timothy Gallwey cre6 su empresa, The Inner Game. Publico, en 1999, The
Inner Game of Work (http://www.theinnergame.com).

[9] Joél de Rosnay, Le Macroscope, Collection Points, Editions du Seuil, Paris,
1975.



[10] El efecto Larsen corresponde a la inyeccion de la sefial de salida de un
amplificador en un micréfono de entrada.

[11] Francoise Kourilsky-Belliard, Du désir au plaisir de changer, Dunod, Paris,
2000.

[12] Extracto de una conferencia pronunciada en octubre de 1995 por Paul
Watzlawick sobre el tema de la construccion de realidades interpersonales.

[13] P. Watzlawick, ]J. Weakland y R. Fisch, Changements, paradoxes et
psychothérapie, Points, Paris, 1981.

[14] Al parecer, un dia, uno de sus pacientes le preguntd: «;A quién se dirige
su pregunta, doctor? ;Al nifio o al adulto que hay en mi?». Eric Berne, iluminado,
accedio asi a los «estados del yo», piedra angular del AT.

[15] La European Association of Transactional Analysis (EATA) se cre6 en
1976. En Espana existen diversas asociaciones, la mas importante de las cuales es la
Asociacion Espaniola de Andlisis Transaccional (AESPAT).

[16] Freud distinguia el ello, el yo y el superyo, otras representaciones no
superponibles a los estados del yo del AT.

[17] La pregunta emana del Adulto de su interlocutor y se dirige a su Adulto.
[18] Eric Berne, Des jeux et des hommes, Stock, Paris, 1967.

[19] John Grinder (1940) era profesor de la universidad de Santa Cruz cuando
Richard Bandler (1949) le pidi6 que supervisase su tesis de doctorado.

[20] Virginia Satir (terapias familiares), Fritz Perl (terapia gestalt)...
[21] Como para la semantica general.
[22] Definicion dada por Richard Bandler.

[23] El término problema aplicado al coaching debe entenderse en el sentido
mas comun: cuestion que se trata de aclarar (Diccionario de la lengua espafiola de la
Real Academia Espafiola).

[24] Véase el capitulo «Definir el coaching», pag. 19.



[25] Véase el capitulo «Hablan los coachs», pag. 71.

[26] Montaigne habla asi de su relacion con Boecia: «S5i me empujan a decir
por qué la amaba, siento que sélo puede expresarse respondiendo: “Porque era €I,
porque era yo”» (Ensayos, 1, 27).

[27] Véase el capitulo «La formacién del coach», pag. 49.

[28] Véase «Organismos profesionales» en el capitulo «La formacion del
coach», pag. 63.

[29] Por supuesto, algunos coachings tienen como tinicos actores a un coach y
un coachee (véase a continuacion).

[30] Véase el capitulo «Las empresas hablan del coaching», pag. 121.

[31] Peter Hersey y Kenneth Blanchard desarrollaron en Estados Unidos, a
comienzos de los afos ochenta, un enfoque de la gestion denominado gestion
situacional.

[32] La competencia se toma en su sentido anglosajon de aptitud
comprobada y concreta.

[33] Véase «La eleccion del coach», pag. 47.

[34] Véase en el capitulo «Hablan los coachs» el testimonio de Antoine Costes,
coach interno de IBM France, pag. 111.

[35] Véase la tercera parte del libro, «Herramientas», pag. 141.

[36] Véase «Organismos profesionales» en el capitulo «La formacion del
coach», pag. 63.

[37] Si el coachee es asimismo el cliente, sera quien firme el contrato
comercial.

[38] John Whitmore, Le Guide du Coaching, Maxima, Paris, 2001. Véase en el
capitulo «Hablan los coachs» el testimonio de Antoine Costes (IBM), pag. 111.

[39] El diccionario define el acronimo como un tipo de sigla que se pronuncia
como una palabra. Asi, radar es el acréonimo de Radio Detecting And Ranging



(deteccion y telemetria por radioelectricidad).

[40] Véase «Organismos profesionales» en el capitulo «La formacion del
coach», pag. 63.

[41] Véase el capitulo «Los origenes del coaching», pag. 25.

[42] Véase en el capitulo «Hablan los coachs» el testimonio de Daniel Cohen,
pag. 114.

[43] Véase el capitulo «Direcciones utiles», pag. 185.
[44] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 101.

[45] Es decir, la dindmica de los actores de la organizacion en alianza en torno
a «visiones compartidas».

[46] Este trabajo terapéutico debe haberse iniciado antes de la formacion y, en
cualquier caso, supone un compromiso del participante de tener un lugar de
recurso terapéutico durante la formacion.

[47] Vincent Lenhardt, psicoterapeuta durante veinte afios, ha presidido la
Asociacién Europea de Analisis Transaccional.

[48] Es decir, en situacion delante del grupo.
[49] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 95.

[50] Frédéric Hudson fundo en 1986 el Hudson Institute en Santa Barbara,
California. Este centro de formacion de coaching integra los estudios mas
avanzados sobre el desarrollo del adulto y la teoria de los sistemas humanos en una
metodologia de coaching sobria y eficaz.

[51] Véase el testimonio de Daniele Darmouni en el capitulo «Hablan los
coachs», pag. 84.

[52] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 86.

[53] En 1993 y 1994, antes de fundar el IFOD, Olivier Devillard habia
animado cursillos de iniciacion al coaching y al team building.



[54] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 82.
[55] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 75.

[56] E. Albert y J. L. Emery, Au lieu de motiver mettez-vous a coacher, Editions
d’organisation, Paris, 2000.

[57] Véase la tercera parte del libro, «Herramientas», pag. 141.
[58] Véase el capitulo «Direcciones utiles», pag. 185.

[59] Jean-Marie Becq cred, en 1980, Captonic, donde se aloja el conjunto de
sus actividades. Para las misiones de coaching, puede movilizar, segun las
necesidades, a diversos interventores: asesores de evolucion profesional,
acupuntores y especialistas en medicina deportiva, médicos laborales y
especialistas en estrés, kinesiterapeutas para la puesta en forma, etc.

[60] Jean-Marie Becq expresa con gestos lo que dice: esta de pie, con los ojos
cerrados, y se balancea de delante hacia atras.

[61] Garon Bonvalot practica el coaching tunicamente al servicio de las
empresas.

[62] Francis Binoche, diplomado del IEP de Paris (Ciencias Politicas),
adquirid su experiencia profesional en el mundo bancario.

[63] Véase la tercera parte del libro, «Herramientas», pag. 141.

[64] Nota del Autor: conozco a Pierre desde hace doce anos. En nuestro
encuentro, optd por responder por correo electronico a la guia de entrevista que le
presentaba. Aparte de algunos retoques posteriores, lo que constituye su testimonio
es su respuesta de una sola tirada.

[65] Lynne Burney es un profesional de la programacion neurolingiiistica y
de la hipnosis eriksoniana, administrador acreditado en Team Management
Systems y profesor diplomado de yoga.

[66] En el sentido de aptitud para conocer la propia realidad.

[67] Catherine Caillard, psicdloga formada en Vincennes, tras una
experiencia clinica, ha ejercido, durante diez afios, diversas responsabilidades en



recursos humanos, en el seno de empresas francesas y norteamericanas, entre ellas
Apple y Hewlett Packard.

[68] Véase en el capitulo «Hablan los coachs» el testimonio de Olivier
Devillard, fundador del IFOD, centro de formacion de coaching, pag. 86.

[69] Olivier Devillard es el autor de La dynamique des équipes publicado en
mayo de 2000 por Editions d’Organisation, Paris (ganador del premio Manpower
de las obras de recursos humanos), y de Coacher, publicado en marzo de 2001 por
Editions Dunod, Paris.

[70] Véase la tercera parte del libro, «Herramientas», pag. 141.
[71] Véase la pag. 65.

[72] Se trata de la relacién perseguidor-victima-salvador, descrita por
Stephen B. Karpman en su tridngulo dramatico.

[73] Véase la tercera parte del libro, «Herramientas», pag. 141.

[74] Francis Girard, tras una doble formacion (tercer ciclo de letras y ciencias
del lenguaje — DESS en ciencias de la informacion), ejercié6 durante doce afios
responsabilidades de direccion, asesoramiento, formacion, estudios y marketing en
el campo de los sistemas de informacion. Se incorpor6 a Leroy consultants en 1990.

[75] Véase en el capitulo «Hablan los coachs» el testimonio de Olivier
Devillard, fundador del IFOD, pag. 86.

[76] Véase la tercera parte, «Herramientas», pag. 141.
[77] Véase la pag. 65.

[78] El sindicato Syntec des Conseils en Evolution Professionnelle —antigua
Ascorep— es uno de los cinco sindicatos del Groupement des Syndicats Syntec des
Etudes et du Conseil (GSSEC), miembro fundador de la Federacién Syntec.

[79] Le Dgjo, fundado en 1990, se posiciona como especialista en desarrollo
personal y profesional. Agrupa a 15 interventores-formadores, especialistas en
formacién y asesoramiento en el campo de las relaciones humanas. Este equipo
interviene, en particular, en los estudios para la obtencién del diploma de coaching.



[80] Frédéric Hudson fund6 en 1986, en Estados Unidos, The Hudson
Institute, lugar de formacion para el coaching.

[81] Janet Turner y Bernard Hévin publicaron en el afio 2000 Construire sa vie
adulte, Interéditions, Paris, que presenta el modelo de coaching que ensenan.

[82] Bertrand Lecoeur (cofundador de Synapsis), Anny Lelievre du Broeuille
y Bruno Boulanger componen el equipo de coachs Synapsis. Garantizan la direccion
de las misiones de coaching y de outplacement de los ejecutivos, ejecutivos
superiores y directivos. En inteligencia de situacion, el acompanamiento del
beneficiario es garantizado sistematicamente por al menos dos de ellos, en funcion
de los polos de excelencia utiles para el cliente: estrategia, comunicacion y
relaciones, evaluacion, direccion y liderazgo.

[83] Vincent Lenhardt, HEC y MBA (universidad de Chicago), es también
doctor en psicologia. Ha ejercido como psicoterapeuta durante veinte afos y es
presidente de la Asociacion Europea de Anadlisis Transaccional. Es autor de Les
responsables porteurs de sens, INSEP, Paris, 1992, y de Engagements, espoirs, réves,

Village mondial, Paris, 1999.
[84] El fundador del analisis transaccional en Principles in Group Treatment.

[85] Nelly Michelin, licenciada en psicologia, es también sofrdloga y
profesional de programacion neurolingtiistica y eneagrama. Ha fundado y dirige el
Winner’s Club y el Institut du coaching.

[86] Los trabajos del profesor Henri Laborit se dieron a conocer al gran
publico en 1980 gracias a la pelicula de Alain Resnais, Mi tio de América.

[87] Este libro, publicado en 1977 por Robert Laffont, es la traduccién por
Alain Cassaigne de la obra de Timothy Gallwey, The Inner Game of Tennis.

[88] Yannick Noah es seguramente el mas famoso de todos.

[89] France Com interviene en asesoramiento, formacion y coaching en los
campos de la direccidn, los recursos humanos y las ventas.

[90] Alexandre TIC, fundada en 1961, es una reconocida consultoria de
recursos humanos. Filial de Adecco Consulting, desarrolla también actividades de
evaluacion y de asistencia directiva.



[91] Véanse sus testimonios en el capitulo «Hablan los coachs», pags. 84 y
101.

[92] Sobre este tema, véase Jacques-Antoine Malarewicz, Systémique et
entreprise, Village Mondial, Paris, 2000.

[93] Bernard Paoli, politécnico como Vincent Piazzini, habia fundado en 1984
BPI, grupo del que formaba parte Mediator, antes de recuperar su independencia y
dedicarse plenamente al coaching de directivos y equipos de direccion y al
coaching de las grandes transiciones de la empresa.

[94] En su primera acepcion: «Perteneciente o relativo a las sensaciones de los
sentidos» (Diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia de la Lengua).

[95] Véase «Organismos profesionales» en el capitulo «La formacién del
coach», pag. 63.

[96] Los textos de las preguntas y el cuestionario, asi como los resultados,
proceden del estudio publicado en el mes de febrero del anio 2001. Los comentarios
en cursiva son del autor.

[97] En marzo del ano 2001, Alexandre Fournier se incorporé a Newell
Cookware Europe (marca Pyrex), en calidad de vicepresidente de recursos
humanos.

[98] En el ano 2000, Campbell France realizéd una facturaciéon de 1.000
millones de francos, con 380 personas, entre ellas 90 ejecutivos.

[99] Sébastien Fournier-Hanrot.

[100] Pierre Blanc-Sahnoun, véase su testimonio en el capitulo «Hablan los
coachs», pag. 75.

[101] Bachillerato + 5, Céline Caél es titular de un DESS de gestién de
colectividades.

[102] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 80.

[103] Michel Darnaud es el presidente de Boston Scientific Europe, grupo
norteamericano especializado en técnicas médicas no invasivas o menos invasivas
que la cirugia, utilizadas principalmente en cardiologia. Ochocientas personas, la



mitad de ellas ejecutivos, trabajan bajo su responsabilidad.
[104] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 71.
[105] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 75.

[106] Direccién de informacion y relaciones publicas de la rama de hosteleria,
negocios y ocio del grupo Accor.

[107] Véase su testimonio en el capitulo «Hablan los coachs», pag. 84.

[108] El concepto que da origen al 360° se utilizaba ya en los afios sesenta en
la academia militar de Westpoint; se practicaba una evaluacion de los cadetes por
los propios cadetes y por los instructores para determinar cudles eran los
«satisfactorios» y cudles los que planteaban problemas a la institucion.

[109] Es mas que deseable que se acompane de una comunicacion sobre las
finalidades de la herramienta en el contexto de la empresa.

[110] En el Child Study Department de la Asociacion para la proteccion de la
infancia en Rochester (estado de Nueva York), primer puesto de Carl Rogers.

[111] Tal como lo expresa Carl Rogers.

[112] El propio término viene del griego ennea («<nueve») y gramma («dibujo»),
que designa una figura geométrica de nueve vértices.

[113] Fuentes: Centre d’Etudes de I'Ennéagramme e Institut Francais de
I’Ennéagramme.

[114] Helen Palmer fue una de las pocas personas que lanzaron el eneagrama.
En la actualidad, dirige en Berkeley (California) el Center for Enneagram Studies.

[115] Time Line Therapy es una marca registrada.

[116] Mejor que una linea recta o curva, es mds apropiado referirse a una
representacion espacial.

[117] Es una marca registrada.

118] «I» por ipsativo, es decir, referido a las caracteristicas



comportamentales propias de la persona sometida al test, y «N» por normativo.
[119] Convertido mas tarde en el museo Reina Sofia.

[120] Esta palabra tiene tres raices griegas: sos, que significa «intacto, sano»;
phren, que designa toda membrana que envuelve un érgano y ademads, en poesia, al
espiritu; y logos, uno de cuyos sentidos es tratado de medicina, filosofia...

[121] Caycedo se inicid en el yoga indio, el budismo tibetano y el zen japonés
durante una estancia en la India, el Tibet y Japon ( 1963-1964).

[122] Los dos ultimos ciclos completaron el primero en 1988.

[123] Biografia extraida de La nouvelle communication (Le Seuil, Paris, 1981),
que retine un conjunto de textos de Bateson, Birdwhistell, Goffman, Hall, Jackson,
Scheflen, Sigman y Watzlawick.



