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¢Que es el coaching? Motivacion intrinseca y dieta

Uno de los términos con mayor actualidad en los circulos académicos, culturales, deportivos y em-
presariales es el concepto de coaching, que puede ser entendido como entrenamiento personal,
grupal o institucional.

“€l proposito del coaching es mejorary El coaching como disciplina (aunque no todos

desarrollar habilidades de manera que los autores se ponen de acuerdo) nacié en Esta-

las personas sean mas felices, mas pro- dozu_’"dos' en el almb'tg_d?po”'_"od,c‘?g e'I ‘;bl‘lat"

ductivas y més capaces de alcanzar sus VO de |lncrementare rendimiento individual de los
- " profesionales del deporte.

metas de una forma equilibrada

Desde entonces, la préctica del coaching se ha
extrapolado a los mas diversos campos de la actividad humana y, aungue actualmente, coaching
es un término que se utiliza sobre todo en los circulos empresariales, cada vez mas es utilizado en
cualquier area de la vida personal y profesional.

Un primer acercamiento permite conceptualizarlo como un proceso interpersonal entre un tutor
(coach) y un pupilo (coachee) en un contexto de accion determinado, de caracter productivo, re-
lacional, personal,... y orientado a los resultados, ya que esta enfocado a ayudar a la persona, de
modo que ésta logre participar en su propia adquisicion y mejora de habilidades que le permitan
alcanzar sus objetivos individuales y personales.

Este primer acercamiento nos permite definir el coaching como relacion de ayuda entre un coach
y un coachee, en la cual el primero ayuda a facilitar y potenciar el desemperio del segundo, para
que éste logre sus metas y objetivos.
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Sin embargo, el énfasis otorgado a los diferentes elementos del proceso de coaching, asi como
los diferentes tipos y tematicas que pueden ser abordados desde el mismo, dificulta el ofrecer una
definicion suficiente y analitica del término.

Algunas de las definiciones:

“Liberar el potencial de una persona para incrementar al maximo su desempefo.
Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensenarle” (Whitmore)

“€El coaching es ayudar a las personas a descubrir sus potencialidades y lograr lo que
se propongan” (Bonnie S. Turner)

“€El proposito del coaching es mejorar y desarrollar habilidades -en la vida, en los
negocios, en las relaciones- de manera que las personas sean mas felices, mas pro-
ductivas y mas capaces de alcanzar sus metas de una forma equilibrada” (Dave Pu-
ghe-Parry)

“Proceso de entrenamiento a los individuos que busca potencializar sus competen-
cias a todo nivel y empoderarlos en sus vidas”

“Desarrollar la conciencia y la responsabilidad es la esencia del coaching eficaz”
(John Whitmore)

“Intervencion basada esencialmente en una conversacion que tiene como objetivo
principal ayudar a una persona, o grupo de personas, a que mejoren su rendimiento
y su bienestar y logren por si mismos sus objetivos personales y/o profesionales”.

Por su parte, los diferentes organismos y asociaciones oficiales ofrecen diferentes definiciones:
Segun la ICF (Internacional Coach Federation)

“€l Coaching es una relacion profesional continuada que ayuda a que las personas
produzcan resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u organizacio-
nes. A través de este proceso de Coaching, los clientes ahondan en su aprendizaje,
mejoran su desempeno y refuerzan su calidad de vida"”.

Segun la ICC (International Coaching Community)

El coaching no dice a la gente que hacer; les ayuda a clarificar y controlar su vida.
Ayuda a las personas a evaluar lo que estan haciendo en su vida tomando en cuenta
sus metas, suerios, valores e intenciones. Les da nuevas opciones y conduce al cam-
bio. El coaching ayuda a la persona a superar los bloqueos mentales, mas alla de lo
que ellos mismos pensaron que era posible.

Segun la SFC (Societé Francaise de Coaching)

“Coaching es el acomparnamiento a una persona a partir de sus necesidades profe-
sionales, para el desarrollo de su potencial y de su saber hacer”.

Segun la ASEAC (Asociacion Europea Americana de Coaching)

El coaching es una invitacion a notar, tomar conciencia y redisefar las presunciones
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sobre las que cada persona observa su realidad. €s una oportunidad para vivenciar
una profunda transformacioén en la manera en que cada individuo se relaciona con-
sigo mismo y con otros seres humanos. €l coaching propone un entrenamiento que
permite alinear las acciones con los compromisos, promoviendo la libertad y la pa-
sion, a fin de lograr resultados extraordinarios en la empresa, en la familia y en los
distintos dominios de la vida.

Todas estas definiciones que, aunque con ligeras variaciones presentan coincidencias, permiten
fundamentar la practica del coaching en las siguientes caracteristicas:

1. Elcoaching es un proceso que se desarrolla a lo largo de un determinado periodo de tiem-
POy que tiene lugar entre dos personas (coach y coachee) o entre una personay un equipo
(éste es el caso del coaching de equipo o grupal).

2. El proceso de coaching se fundamenta en una serie de conversaciones que tienen la parti-
cularidad de ser planificadas y confidenciales y que no se prolongan en el tiempo mas alla
de seis meses a un afo.

3. La metodologia basica del coaching es la conversa-
cion y el didlogo que se produce entre el coach y
el coachee a lo largo de un proceso ordenado
en base a las siguientes etapas: estableci-
miento de las metas, examen de la situacion
actual, analisis de las alternativas disponi-
bles, construccion de un plan de accion vy
evaluacion y seguimiento.

L. El coaching se centra mas en las posibilida-
des del futuro y no en los errores del pasado
ni en el rendimiento actual.

5. Elcoaching no es un proceso sin fin. Se encuen-
tra centrado en cuestiones especificas que deben
tener un resultado vy, logrado el mismo, el coaching
termina. Al mismo tiempo, si no se consigue el resultado,
se deben buscar nuevas posibilidades: cambiar de coach, introducir elementos nuevos, ...

6. El coaching se sustenta en el principio basico de autonomia del ser humano por el cual el
coachee asume su responsabilidad por las acciones y resultados del proceso.
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1.1 Coaching y otros procesos similares de intervencion

El coaching, pese a tener muchos elementos en comun con procesos similares de intervencion,
como la terapia o el asesoramiento profesional, presenta diferencias fundamentales.

‘ Fuente: activatcoaching

Una primera diferencia entre terapia y coaching radi-
ca en el objetivo. Mientras que en la terapia el objeti-
vO es “curar” en el coaching el objetivo se centra en
desarrollar el futuro de la persona mas que tratar al-
guna disfuncion. Igualmente, la poblacion destinata-
ria es diferente, el coaching se orienta a personas
que presentan baja patologia y alta funcionalidad,
mientras que en la terapia ocurre |lo contrario: alta pa-
tologia y disfuncionalidad grave.

Las diferencias entre asesoramiento y coaching se
basan en el proceso y asi, el coach nunca le dice al
coachee lo que debe hacer, es el propio coachee el
que toma las decisiones y, por su parte, en los pro-
cesos de asesoria o consultoria las relaciones que se

producen se fundamentan en aceptar y llevar cabo las soluciones propuestas por los expertos.

Pese a las diferencias entre coaching y otras disciplinas, a nivel practico suele coincidir la practica
de coaching y consultoria y, de hecho, existe el término de coachsulting.
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https://www.youtube.com/watch?v=RjUeGljVVIs

Origenes e influencias del coaching

El coaching como metodologia no es producto de una determinada teoria ni resultado de una ex-
periencia practica en una tematica determinada (como puede creerse del ambito deportivo o el
management), sino que tiene antecedentes diversos y se encuentra fundamentado en conocimien-
tos basados en teorias psicologicas, filoséficas o educativas, siendo numerosas las influencias
que a lo largo de la historia lo han consolidado como una metodologia propia. Algunas de estas
influencias son:

Influencias filosoficas Influencias psicologicas Otras influencias

Analisis transaccional

Soécrates y la mayéutica Cognitivismo

Programacion Neurolinguistica
Platon Enfoque sistémico

El método fenomenoldgico
Aristoételes Enfoque humanista

La psicologia del deporte
El humanismo Psicologia emocional

Aprendizaje y cambio
El existencialismo Psicoanalisis

La Inteligencia Emocional
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2.1 Influencias filosoficas

SOCRATES Y SU METODO DE LA MAYEUTICA

Se trata de la influencia méas referenciada y asi, la base de la propuesta metodolégica del coaching
se basa en preguntas, igual que los postulados mayéuticos, donde Sdécrates ayudaba a sus disci-
pulos a aprender haciéndoles preguntas y dejando que encontrasen la respuesta por si mismos.

Otro elemento basico que utiliza la mayéutica es el dialogo, con la funcion de hacer ver a la persona
gue no lo sabe todo, e invitarle a iniciar un camino de busqueda para alcanzar nuevas posibilidades.

PLATON

W : . Para Platon cada hombre posee dentro de si mismo una
(- parte de verdad pero para poder descubrirla o alcan-
zarla requiere de la ayuda de los demas. Igualmente,
en sus escritos aconsejaba el asesoramiento per-
sonalizado basado en la conversacion y el dialogo
como medio eficaz para alcanzar la perfeccion po-
sible como persona.

Desde la perspectiva platonica, el desarrollo del
coachee tiene lugar a través del dialogo constructivo.

El didlogo constructivo no busca el simple traspaso de
Vil it _ conocimiento, aungue en ocasiones aporta cierta informa-
e e e e cion, sino que busca ayudar al otro a encontrarlo por si mismo.

ARISTOTELES

Escribio Aristoteles que una cosa es “lo que somos” (el ser), y otra, lo que podemos “llegar a ser”
(el deber ser). El coach, tiene como misioén facilitar al coachee alcanzar esa meta facilitando que el
otro se haga grande y llegue a ser lo que debe ser. Pero para que esa transformacion se produzca
se hace necesario definir, por un lado, qué héabitos son los que hay que adquirir y, por otro, cuales
son los medios para alcanzarlos. Y en esa labor es en la que colabora el coach.

Uno de los principios esenciales del coaching es que el coach no genera dependencia, es decir,
trabaja para que no se le necesite en el futuro, y que sea el coachee quien camine soélo. Por eso,
el coach intenta mostrar al coachee los senderos que permitan tal meta.

EL HUMANISMO

Se trata de una filosoffa tradicional que enfatiza el valor y habilidad individual para la autorrealiza-
cion mediante el razonamiento. Desde la corriente humanista el ser humano es contemplado como
un ser inacabado, necesitado de autorrealizacion para alcanzar su pleno potencial.
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Este principio se encuentra directamente relacionado con la préctica del coaching que establece
como objetivo prioritario del proceso el desarrollo de las personas en todas sus dimensiones: cog-
nitivas, emotivas y actitudinales.

EL EXISTENCIALISMO

Se trata de una filosofia que surgi¢ en los afos 1900 como una reaccion contra la confirmacion
social. En ella, el eje central es la existencia individual, postulando que la verdad y los valores
provienen de la experiencia o responsabilidad de cada persona. Ningun valor es impuesto por la
sociedad y cada persona es libre para pensar y actuar segun lo dicte sus decisiones personales.

En el coaching, asi como se determina por el existencialismo, los seres humanos tenemos la capa-
cidad de darnos cuenta o tomar conciencia de nosotros mismos para replantearnos nuestro propio
proyecto de vida, siendo basico la toma de conciencia tanto interna como del entorno para lograr
el desarrollo personal o laboral.

La relacion de la filosofia existencialista y el coaching radica en que ambos consideran que:

» El hombre puede elegir su proyecto de vida.

» El proyecto de vida se consigue a través de la conciencia.

» La conciencia se trabaja a través de la libertad y responsabilidad humana.
» Lalibertad y responsabilidad son parte de una busqueda interna y personal.

» Esta bdsqueda interna se externaliza en acciones y preguntas sobre el como y no tanto el
porqué de las cosas.

Influencias psicologicas

EL COGNITIVISMO

Se trata de una corriente psicolégica enfocada al estudio de la cognicion (se refiere al acto de
conocimiento, en sus acciones de almacenar, recuperar, reconocer, comprender, organizar y usar
la informacioén recibida a través de los sentidos).

Surge como corriente psicoldgica enfrentada al conductismo. Desde la corriente conductista la cognicion
no puede ser estudiada, solo pudiendo ser estudiada las conductas en funcion de estimulo-respuesta.

Por su parte, el cognitivismo hace uso de procesos mentales para explicar la conducta enfatizando
la influencia que el procesamiento de la informacion tiene sobre la conducta. Asi, se afirma que el
individuo compara la informacién nueva con un esquema o estructura cognitiva preexistente y las
situaciones nuevas se interpretan a la luz de lo que ya se ha aprendido.

La perspectiva cognitiva aporta al coaching las herramientas necesarias para analizar el proceso
de aprehension de la probleméatica que expone el coachee y, desde esta perspectiva, encaminarle
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hacia una busqueda de planteamientos alternativos a los adoptados inicialmente. El coach ayuda-
ra a identificar, cuestionar y valorar pensamientos y comportamientos del coachee para posterior-
mente redefinir las conductas y relaciones de manera mas eficaz y Util.

EL ENFOQUE SISTEMICO
El enfoque sistémico procede de tres grandes corrientes:

La teoria general de sistemas, segun la cual un sistema es un conjunto de elementos en in-
teraccion dinamica en el que el estado de cada elemento esta determinado por el estado de
cada uno de los demas que lo configuran. Un sistema puede ser cerrado si no intercambia
informacién con su entorno o abierto.

Segun esta teoria, cualquier cambio en un miembro del sistema afectara a los demas y, en este
mismo sentido, a un mismo efecto pueden responder distintas causas y esto se da porque hay
una permanente circularidad e interconexion entre los componentes de un sistema.

La cibernéticay el concepto de homeostasis como regulacion de los sistemas. Asi, el concep-
to de feedback determina que cualquier conducta de un miembro de un sistema se transforma
en informacion para los demas hablandose de feedback positivo o negativo segun que las
acciones favorezcan o dificulten la correccién de acciones.

La teoria de la comunicacion, uno de cuyos maximos representantes es Watzlawick que defi-
ne la comunicaciéon como “un conjunto de elementos en interaccion en donde toda modifica-
cion de uno de ellos afecta las relaciones entre los otros elementos”

Para el coaching el paradigma sistémico es clave  “|jn cambio en la percepcion de la rea-

ya que (aunque en ocasiones se contemple des- lidad de una persona llevara a cambiar
d'e ung perspectiva I!neal simple), ellanaI|S|s de las sus reacciones a nivel emocional, cog-
situaciones susceptibles de coaching deben ser o "

nitivo y conductual

globales e interactivas: el modo de abordar los ob-
jetos y fendmenos no puede ser aislado, sino que
tiene que verse como parte de un todo vy, por tanto, el objeto de estudio es el contexto en el que se
desenvuelve el individuo.

Uno de los ejemplos practicos de aplicacion de los enfoques sistémicos al coaching son las tera-
pias breves (principalmente desarrolladas por los psicologos Ericson o Haley en contraposicion a
las psicoterapias mas convencionales). Asi, desde la perspectiva de las terapias breves:

1. Las dificultades o probleméticas de las personas son el producto de un modo de percep-
cion y reaccion hacia la realidad. Un cambio en la percepcion de la realidad de una persona
llevara a cambiar sus reacciones a nhivel emocional, cognitivo y conductual.

2. Para lograr un cambio no es importante conocer “por qué” se formé el problema en el pa-
sado, sino “como” se mantiene en el presente.

3. Lo que hace que una dificultad se convierta en un problema es lo que la persona hace o
piensa en su intento por resolver la dificultad. En el momento en que estos intentos de solu-
cion no funcionan, generalmente se utilizan ain mas (basandose en la ilusion de que al ha-
cer “mas de lo anterior” sera mas efectivo), complicando la situacion en lugar de resolverla.
De este modo, las soluciones intentadas se convierten en el problema.
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4. Siblogueamos o cambiamos las soluciones intentadas disfuncionales interrumpimos el circulo
vicioso que alimenta la persistencia del problema, abriendo el camino a un cambio real y alterna-
tivo (a nivel emocional, cognitivo y conductual), basado en nuevas percepciones de la realidad.

5. El principal instrumento utilizado en las terapias breves es el dialogo estratégico, mediante
el cual se guia a la persona hacia una percepcion alternativa de la realidad y a “descubrir’
el modo de resolver sus problemas y dificultades en relaciéon consigo misma, con los demas
y con el mundo.

El enfoque humanista acentua la importancia de la subjetividad y la experiencia singular del indivi-
duo. Dentro de esta corriente psicolégica destacan las ideas de Roger: cada persona vive y cons-
truye su personalidad a partir de ciertos objetivos y el objetivo mas alto seria ser feliz, autorrealizar-
se. Y el Unico modo de autorrealizarse es aceptarse a si mismo y mostrarse a los demas y frente a
simismo tal y como es. Asi, las teorias psicoldgicas humanistas, al igual que el coaching, se basan
en laimportancia de que el hombre consiga los objetivos que se proponga, para lo cual tomara sus
propias decisiones, partiendo de la base de que la persona puede decidir por si mismo.

La psicologia emocional es la rama de la psicologia encargada de analizar las emociones y analizar
como estas afectan a la calidad de vida y como pueden ser controladas para alcanzar el bienestar.

Se entiende por emocion una experiencia multidimensional con al menos tres sistemas de res-
puesta: cognitivo-/subjetivo, conductual/expresivo y fisiolégico/adaptativo y por tanto, el papel que
juegan las emociones es bésico tanto en lo que respecta a la percepcion del contexto como a la
conducta personal y a su desarrollo como persona.

Las influencias de la psicologia emocional a la practica del coaching son numerosas ya que, aun-
que el rol de las emociones en la toma de decisiones y en la ejecucion han sido menospreciado,
tanto el bienestar emocional como el reconocimiento de las implicaciones conductuales de las emo-
ciones propias o0 ajenas son bésicas para la creacion de un ambito relacional o personal positivo.

Aunque pudiera parecer que el coaching se apoya fundamentalmente en la psicologia humanista, la
cual nacié como reaccion al conductismo y al psicoandlisis, la teoria psicolégica que fundd Sigmund
Freud basada en el inconsciente también le ha influido. Asi, el psicoandlisis ha influido en el coaching
a través de la utilizacion de dos de sus técnicas: la asociacion libre y el andlisis de transferencia.

Asi, la asociacion libre se utiliza en los procesos de coaching cuando el coachee habla libremente
sobre las cuestiones que le preocupan siendo la actitud del coaching de escucha activa y, en to-
dos los casos, sin evaluacion. El objetivo de esta técnica es lograr una comprension global de la
situacion personal o contextual objeto de cambio.

Por su parte, a través del analisis e interpretacion de la transferencia el psicoanalisis motiva al pa-

ciente para obtener un insight (autorreflexion, autoevaluacion) de la influencia del pasado sobre su

D -
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desempefio presente capacitandolo para trabajar a través de los viejos conflictos en su crecimien-
to emocional y personal. Esta técnica, desde los procesos de coaching, incide en la necesidad de
que el coachee tome conciencia y de sentido a los modos relacionales y a los comportamientos
recurrentes en su vida social, personal o profesional.

Otras influencias

ANALISIS TRANSACCIONAL DE BERNE

El Andlisis Transaccional es una teoria de la personalidad y de las relaciones humanas que permi-
te comprender-analizar las relaciones interpersonales, el sentido personal que se les otorga a las
mismas y cuales son las raices ocultas que influyen en las reacciones repetitivas. Su autor, Eric
Berne (1910-1970) decia metaféricamente “todos nacemos principes y princesas. Después en
nuestras relaciones con los demas tomamos decisiones auto limitadoras con las que nos con-
vertimos en sapos o ranas encantadas”.

El segundo principio en que se basa el Analisis Transaccional es el concepto de potencial humano
y la posibilidad de su desarrollo. Las limitaciones externas y las limitaciones internas al desarrollo
del potencial humano, producen la infelicidad y la auto-limitacion de las habilidades personales.

Relacionado con el concepto de potencial humano, el tercer principio del Anélisis Transaccional
es la posibilidad de cambio de todos los seres humanos, para lo cual solo hacen falta recursos
personales o relacionales que posibiliten la toma de decisiones auto-potenciadoras.

Desde la teoria del Analisis transaccional la personalidad del individuo se basa en tres sistemas de
funcionamiento denominados:

» Estado del yo padre: pensamientos, sentimientos y comportamientos aprendidos principal-
mente de los padres en la infancia,

» Estado del yo adulto: compuesto principalmente por el intercambio de informacién con
otros individuos y

» Estado del yo niio, en el que se tienen en cuenta las necesidades emocionales.

Asi, una persona no siempre esta con las mismas emociones, no siempre piensa lo mismo y no siem-
pre se comporta externamente (habla y actéa) de la misma manera pudiendo cambiar de estado de un
momento a otro y también pudiendo tener conciencia de esos cambios y de esos diferentes estados.

Esta explicacion influye tanto para el diagndéstico situacional que se produce en la préactica del
coaching como en la necesidad de trabajar armoniosamente todos los componentes de la perso-
nalidad (cognitivos, emocionales y conductuales).

Algunas de las herramientas conceptuales que se utilizan en la practica del coaching y que deri-
van directamente de la teoria de la personalidad del Anélisis Transaccional son los guiones de vida
y las posiciones existenciales.

Divulgacion Dinamica Programa de Formacion m



Berne observd que las personas actuan siguiendo lo que él denomind un “guidn de vida”, que es
como el argumento prestablecido de una obra dramatica que la persona se siente obligada a repre-
sentar, independientemente de si se identifica 0 no con su personaje. El guién de vida lo establece
el nifio durante su infancia, bajo la influencia sobre todo de sus padres y otras figuras parentales.
Dicho guidn se va reforzando por las diferentes experiencias y acontecimientos a medida que se
crece. Afortunadamente, la investigacion muestra que los guiones no estan cerrados, sino que
pueden ser modificados y, en esta situacion, el coach puede servir para analizar las acciones que
el coachee realiza de manera inconsciente, proponiéndole otra lectura alternativa de su realidad.

Las posiciones existenciales se refieren a las convicciones hondamente arraigadas que implican
una vision personal y de las relaciones interpersonales y que se forjan paralelas a los guiones de
vida. Segun Berne se resumen en: yo estoy bien, yo no estoy bien, tu estas bien, tu no estas bien,
dando su combinacioén lugar a las cuatro posiciones existenciales’.

LA PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA

La programacion neurolinguistica se trata de un modelo de funcionamiento de la mente y la per-
cepcién humana que ofrece un conjunto de métodos y técnicas para aplicar en la vida cotidiana,
tanto a nivel personal como profesional. El nombre de PNL (en inglés NLP Neuro Linguistic Pro-
gramming) se refiere a tres componentes basicos de la experiencia humana:

e Programming: los programas mentales y de comportamiento, por medio de los cuales se
organiza la experiencia para el logro de los objetivos. El cerebro funciona con programas
(simil a software) que son creados en base a las circuns-
tancias personales y que generan una percepcion
del mundo. Estos programas pueden ser “actuali-
zados” para que sean mas utiles y eficientes.

¢ Neuro: el sistema nervioso, como fuente e
instrumento de las percepciones y experien-
cias. Toda la informacion que se obtienen
a través de los sentidos resultan, a través
de un proceso de filtrado neuronal, en una
realidad que es siempre personal y distinta
en cada persona.

e Linguistic: el lenguaje, que permite codificar
y expresar simbolicamente las experiencias. Es
la expresion externa de como percibimos el mun-
do. Del analisis de la comunicacion y del lenguaje
deviene un mejor conocimiento tanto externo como in-
terno (de uno mismo).

La PNL tiene sus origenes en la década de los 70 cuando Richard Bandler (matematico, terapeuta
gestaltico y experto en informéatica) y John Grinder (linguista) estudiaron patrones de comporta-
miento comunicacional para desarrollar modelos y técnicas que pudieran explicar las estrategias

1 Kerstéz, en 1973, afiade una quinta posicion denominada posicion realista (Yo+-/Tu+-) que permite integrar
aspectos positivos y negativos propios y de los demas.
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de excelencia de la comunicacion humana, llegando a la conclusiéon de que los comportamientos
de personas exitosas se pueden descubrir y, una vez aprendidos, se pueden reproducir y ensefar.
Algunos de los postulados de la PNL son:

e Elmapano es un territorio. Es decir, cada persona funciona en base a mapas de la realidad,
gue no son la realidad, sino una interpretacion de la misma.

o ,Para qué digo o hago esto? Detras de cada acto o palabra hay una intencién de cara a
uno Mismo.

e Esimposible la no comunicacion.
¢ No existen fracasos, soélo resultados distintos a los esperados.

e |a calidad de la comunicacion se mide en funcién de la calidad de la respuesta que se
obtenga.

El Coaching utiliza muchas técnicas de la PNL siendo la influencia méas destacada las nociones
relacionadas con la excelencia en la comunicacion como las técnicas de sincronizacion corporal
y verbal (técnicas rapport), técnicas de replanteamiento, asociaciones y disociaciones, lenguaje
asertivo,... Igualmente los enfoques linguisticos de la PNL respecto a las preguntas para explorar
y disefiar objetivos y planes de accién son de gran influencia para la practica del coaching.

EL METODO FENOMENOLOGICO DE EDMUND HUSSERL

La fenomenologia se define como el estudio de las estructuras de la conciencia que capacitan al
conocimiento para referirse a los objetos fuera de si misma. El concepto clave de la fenomenologia
es laintencionalidad de la concienciay el objetivo de Husserl al crear el método fenomenoldgico era
encontrar un método para conocer fuera de toda interpretacion existente sobre el objeto estudiado.

“al fenomenologo le interesa la expresion interna y espiritual del objeto externo tal
y como es vivenciado y no como existe fuera de la conciencia [....] el fenomendlogo
se concentra en la apariencia del objeto para comprender su esencia, dejando de
lado todos los marcos tedricos y metodologicos de la ciencia tradicional, todo cono-
cimiento previo, abriéndose con ingenuidad a lo que vivencia de forma consciente”
(Husserl).

La fenomenologia rechaza toda absolutizaciéon del mundo. EI mundo debe percibirse tal y como
se presenta a cada individuo en concreto, segun sus propias percepciones y experiencias indivi-
duales y asi, como influencia para el coaching la fenomenologia nos ensefia que es imprescindible
abstenerse de todo prejuicio, de los conocimientos técnicos o tedricos para conseguir una “vision
intuitiva” y asi poder percibir al coachee desde una perspectiva global.

En el coaching se trabaja con las percepciones y experiencias del coachee y no con las del coach.

LA PSICOLOGIA DEL DEPORTE

La influencia de la psicologia del deporte y entrenamiento deportivo es claramente deducible ya
gue fue en este campo donde empez6 a usarse el término coaching. El autor mas referenciado,
Timothy Gallwey con su obra, The Inner Game (1974) desarrollé una metodologia de entrenamiento
deportivo que prestaba una especial atencion al autoconocimiento personal del deportista “siempre
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hay un juego interior en tu mente, no importa qué este sucediendo en el juego exterior. Cuan cons-
ciente seas de este juego podra marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso en el juego exterior”

La influencia conceptual mas importante radica en la importancia del “juego interno” como condi-
cion de desarrollo de las acciones externas. Asi, el coaching, en la medida en que ayuda a cobrar
conciencia del juego interior (cuéles son las emociones y cémo influyen en el comportamiento)
permite llegar a ser més efectivos en cualquier ambito personal u organizacional.

Aunque el proceso ensefianza-aprendizaje se define segun las diferentes concepciones filoséficas
y psicologicas que se suscriban, en general, existen coincidencias en que se trata de una expe-
riencia personal que se desarrolla en un contexto social y cultural que significa que ha ocurrido un
cambio en los esquemas de pensar, sentir, actuar,....

Tradicionalmente se dice que hay cuatro fases en el aprendizaje:

1. Incompetencia Inconsciente (I.I.) No sé qué no sé
2. Incompetencia Consciente (I.C.) Sé qué no sé

3. Competencia Consciente (C.C.) Sé qué sé
4.

Competencia Inconsciente (C.l.) No sé qué sé

Que se construyen sobre dos extremos de una misma categoria: si sabemos o0 no sabemos hacer algo
(competencia vs. incompetencia) y si somos 0 no conscientes de ello (conciencia vs. Inconsciencia)

El aprendizaje es cambio ya que:

al adquirir nuevo conocimiento, aumenta la informacién y, por tanto las posibilidades de
actuacion

al cambiar la manera de pensar o sentir respecto a cualquier asunto, se produce una adap-
tacion

cuando se explican y comprenden las cosas desde una perspectiva diferente cambian los
esquemas cognitivos

cuando se manifiestan nuevas acciones y comportamientos, se desarrollan nuevos apren-
dizajes psicomotores

cuando se expresan nuevas emociones y sentimientos, se adquieren nuevos aprendizajes
efectivos

Aunque el proceso de aprendizaje va mas alla del coaching, las teorias sobre los procesos de
aprendizaje han influido en las fases metodoldgicas del proceso de coaching:

12 etapa. DESAPRENDIZAJE: estimular autoconciencia, analizar valores, confrontar resisten-
cias, evaluar compromiso

22 etapa. CAMBIO: analizar creencias autolimitadoras, establecer ventajas nuevos comporta-
mientos
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32 etapa. REAPRENDIZAJE: potenciar nuevos comportamientos, permitir y proteger las nue-
vas practicas

42 etapa. INSTITUCIONALIZACION: asegurar transferencia de conocimientos

Los principios basicos del aprendizaje, tanto aquellos de caracter general como aquellos espe-
cificos de adultos, que hay que tener en cuenta en la practica del coaching son:

Para que se produzca un verdadero aprendizaje (no solo memoristico) el sujeto debe cons-
truirle significado a la nueva informacién. Se construye significado cuando la informacion
nueva se relaciona con los conocimientos previos del sujeto. Generalmente lo que se apren-
de se vincula con lo que se sabe, es decir, se parte de encuadres particulares para darle
valor a la ensefianza.

El refuerzo mas efectivo en el proceso del aprendizaje es aquel que sigue a la accién con
una minima demora. La efectividad de refuerzo disminuye con el paso del tiempo. El apren-
dizaje se enriquece y fortalece con la interaccion social, de ahi que sea necesario tener
cerca a un interlocutor con quien confrontar los aprendizajes.

La méaxima motivacion para el aprendizaje se logra cuando la tarea no es demasiado facil
ni demasiado dificil para el individuo, pues asi logra satisfaccion.

El aprendizaje no es proceso simplemente intelectual, sino que también emocional. El in-
dividuo tiene metas en el proceso de aprender que deben ser claras y precisas para que
sean motivantes.

Se aprende haciendo, es decir, llevando a cabo la experiencia de aprendizaje en una situa-
cion real o en situaciones que representan o simulan la realidad.

Regularmente solo se aprende una cosa a la vez. Por ello, es adecuado delimitar lo mas
claramente posible, los distintos elementos de aprendizaje.

Cada persona aprende en grados distintos o0 a velocidades diferentes dependiendo de sus
conocimientos, habilidades, motivacion, inteligencia, método de aprendizaje, ...

Por lo que respecta a principios de aprendizaje que pueden ser caracteristicos de los adultos:

»

El aprendizaje del adulto se centra en problemas especificos y, por tanto, en la aplicacion
practica de los contenidos de aprendizaje.

La motivacion, para ser efectiva, debe ser intrinseca, no pudiéndose imponer desde afuera.
La motivacion aumenta cuando se participa en el disefio de la propia experiencia de apren-
dizaje, determinando sus necesidades y la posibilidad de satisfacerlas.

Los aprendizajes de adultos son més eficaces cuando son relevantes (comprension de be-
neficios), orientados a resultados, activos, individuales (personalizados) y experimentales
(el aprendizaje es un proceso de ensayo/error). El aprendizaje en adultos es responsabili-
dad del adulto, ya que este adquiere capacidad de respuesta.

La resistencia al cambio, es considerada como otra ley del aprendizaje que hay que tener en cuen-
ta cuando se ven implicadas pautas de conducta que requieren cambios. Algunas de las razones
mas habituales para la resistencia al cambio son:
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El nuevo modelo exige un esfuerzo adicional. Para contrarrestarlo es necesario reconocer
que el modelo anterior que considerabamos valido o satisfactorio ya no lo es.

Temor a reconocer las limitaciones personales, inconsistencias, desactualizacion,...

Considerar que se es incapaz de desaprender y resistencia a reconocer el desaprender
como un elemento del aprender a aprender.

En general, las actitudes previas son las que determinan las predisposiciones al cambio. Se pue-
den tener diferentes actitudes frente al aprendizaje/cambio: interés, curiosidad, confianza, insegu-
ridad, rechazo,... pero solo las actitudes positivas ayudan al aprendizaje por lo tanto los procesos
de coaching, para favorecer el cambio y la transferencia deben: reconocer las fortalezas y talentos
propios, exteriorizar altas expectativas y encontrar sentido y utilidad a todo lo que se aprende.

Se trata de un modelo de comportamiento divulgado sobre todo a raiz del libro “Inteligencia Emocional”
de Daniel Goleman (1995), basado en la teoria de Gardner sobre las inteligencias multiples, segun la
cual cada persona tiene, por lo menos, siete habilidades cognoscitivas: musical, cinético-corporal,
l6gicomatematica, lingUistica, espacial, interpersonal e intrapersonal. (Actualmente se cuestiona la in-
clusion de otras posibles inteligencias como la naturalista, la espiritual, la existencial y la moral).

La inteligencia emocional puede ser definida en base a sus dimensiones basicas: autoconocimien-
to, automotivacion, autocontrol, empatia y capacidad de relacion o habilidades sociales.

Las influencias de la inteligencia emocional para la practica del coaching hacen referencia a la
posibilidad de desarrollar las habilidades que permitan identificar y regular las emociones perso-
nales, discriminando las que ayudan y las que impiden el logro de las metas personales.
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Escuela de coaching

Actualmente coexisten cuatro grandes lineas profesionales de coaching que, aunque no resultan
tedricamente independientes ni tampoco diferentes en cuanto a su ambito practico si presentan
diferencias en su fundamentacion que permiten hablar de escuelas o lineas de coaching.

Teniendo en cuenta su origen geografico, las escuelas de coaching que se encuentran ya gene-
ralizadas son la escuela norteamericana, la escuela europea, la escuela chilena u ontologica vy el
coaching oriental.

LA ESCUELA NORTEAMERICANA

Fue fundada por Thomas Leonard, pionero en el desarrollo del Coaching profesional. El estilo nortea-
mericano esta caracterizado por su propia cultura: B

practica y ejecutiva, por lo que propone un proceso de o€ encuentra mas centrado en la
coaching mas llevado a la accion, mas directivo. En la organizacion y en la mejora del des-
vertiente aplicada, se encuentra més centradoenlaor-  empeno persona/empresa por lo
ganizacion y en la mejora del desempefio persona/em-  gue se encuentra muy difundido en

presa por lo que se encuentra muy difundido en el am- el ambito de los recursos humanos”
bito de los recursos humanos. Sus detractores indican

que les falta profundidad o la capacidad para realizar un verdadero aprendizaje transformacional.

Uno de los modelos mas conocidos de la escuela norteamericana es el modelo de las cinco Fases
5x15 de CoachVille.
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Tiene sus origenes en el norteamericano Timothy Gallwey y su sistema de entrenamiento denominado
Juego Interior, basado en la importancia del juego que tiene lugar en la mente del jugador (como el
miedo o la desconfianza en uno mismo) y que pueden marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso.

Esta metodologia del juego interior es retomada por John Whitmore e influenciada por la psicologia
humanista, creandose una metodologia procesual del coaching que trabaja desde la introspeccion
y con metodologias y métodos que extraen el potencial de los coachees.

Uno de los modelos caracteristicos de la escuela europea es el Modelo GROW.

Se fundamenta en los trabajos de Fernando Flores y Rafael Echeverria, siendo su obra de referen-
cia el libro “Ontologia del lenguaje”, de 1994, donde se desarrolla una teoria de la comunicacion
gue sirve como principios de la propuesta de coaching.

Sus postulados y principios basicos son:

e Ellenguaje es la clave para comprender los fendbmenos humanos.

e Ellenguaje es generativo y sirve, ademas de para describir la realidad, para crear o mode-
lar nuestra propia identidad.

e Los seres humanos tienen la capacidad de inventarse a si mismos a través del lenguaje.

e Elcerebrointerpreta lo que perciben los sentidos y cada persona es un observador diferen-
te de la realidad, pero ninguna persona tiene la certeza absoluta.

e No se tiene acceso a la verdad solo a interpretaciones. Hay interpretaciones que dan poder
y otras que quitan poder. El lenguaje no es inocente, toda proposicién, toda interpretacion,
abre o cierra determinadas posibilidades.

El estilo del Coaching Ontolégico tiene la posibilidad de alcanzar un nivel de intervencion tal vez
mas profundo o transformacional que los otros. Asi, aunque el objetivo de las sesiones sigue
siendo la consecucion de resultados concretos, en el proceso, el coachee tiene la oportunidad
de aprender a aprender ya que se utilizan herramientas orientadas al potencial humano y desde
ambitos conductuales, emocionales y de lenguaje, mas que a la mera resolucion de conflictos o a
la busgueda de objetivos puntuales.

Basada en la espiritualidad oriental, que siempre ha ido de la mano del crecimiento personal. Una
de las lineas mas conocidas de la escuela oriental es el kaizen (aplicado sobre todo al coaching
empresarial), filosofia que puede ser traducida como “cambio beneficioso” y que propone peque-
fAos cambios de forma constante para llegar a alcanzar la mejora constante.
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Tipologia de coaching

Aunque la filosofia, principios y técnicas de coaching son las mismas para cualquier area de apli-
cacion, la escuela de referencia y la tematica o resultados esperados del proceso son diferentes.
Asi, el coaching como proceso, ha derivado en diferentes tipologias que, aunque no estan claras
ni son univocas, pueden ser clasificadas atiendo a diferentes criterios.

Segin el ambito de aplicacion del plan de accion el coaching puede ser clasificado como vital o
personal y profesional o ejecutivo.

" . . - El coaching vital se centra especificamente en el
El coach vital se orienta a personas indi- desarrollo de habilidades que faciliten a la perso-

viduales y tiene como ambitos de actua- na una relacién sana y fructifera con su entorno,

cion desde las mas personales o delavida  partiendo de un fortalecimiento de la imagen de

privada, como las referidas al ambito pro-  uno mismo y encaminando sus recursos hacia un

fesional, de salud, relacional, afectiva,...”  plan de accién que busque un mejor ajuste de la
persona a su plan personal de vida.

El coach vital se orienta a personas individuales (aunque también se incluye coaching de tipo gru-
pal, orientado a mas de un individuo) y tiene como ambitos de actuacion todas las dimensiones:
desde las mas personales o de la vida privada, como las referidas al ambito profesional, de salud,
relacional, afectiva,...

Algunas de las preguntas tipos que se responden en el proceso de coaching vital: ;Sabes lo
que quieres? ;Sabes cudles son tus metas? ;Se han considerado todas las opciones para lograr
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los objetivos? ;Qué impide conseguir nuestras metas? ;Qué recursos se necesitan para avanzar
hacia los objetivos?

Dentro del coach vital, hay dos modelos que son los més frecuentes: coaching de desempero,
cuando el objetivo es alguna mejora concreta de alguna habilidad o competencia y el coaching de
propdsito, con objetivos méas globales que tiendan a cambios profundos.

El coaching profesional, empresarial o ejecutivo se centra en el desarrollo de competencias de
empleados o directivos de una determinada organizacion. Se lleva a cabo a través de la elabora-
cion de un plan de accion que permita la conciliacion entre las necesidades de las personas con
las competencias, objetivos y cultura organizacional a la que pertenezca a fin de repercutir favora-
blemente en la calidad del trabajo.

Este tipo de coaching se caracteriza porque se realiza dentro de la compafiia (aungque el coach
puede ser un directivo o un miembro de RRHH, en este caso seria coach interno, pero también
puede ser una persona externa a la entidad). Aunque sea un proceso inserto dentro de una orga-
nizacion el coaching profesional o ejecutivo se centra en el individuo, no en el sistema empresarial,
aunque este proceso influye de manera directa en los objetivos corporativos.

Los tipos de coaching profesional mas utilizados son:

El coaching ejecutivo personalizado. Permiten abordar situaciones de desarrollo del poten-
cial de un individuo. Las intervenciones suelen centrarse en objetivos actitudinales y com-
petenciales en tematicas como resolucion de conflictos, toma de decisiones, estrés, apoyo
a promociones u outplacement...

El coaching ejecutivo de equipo o grupal. Tienen como objetivo alinear un equipo directivo
en torno a la mision y vision organizacional, mejorar el rendimiento del equipo, dinamizar a
un grupo para impulsar cambios empresariales,...

El Coaching formativo de lideres. Se trata de desarrollar en mandos y directivos las compe-
tencias de un coach que utilizaran para impulsar el potencial y rendimiento de los emplea-
dos o colaboradores.

En funcion de la cantidad de sujetos sometidos al proceso de coaching, éste puede ser coa-
ching individual cuando se aplica a una sola persona y coaching de equipo o grupal cuando se
aplica a un colectivo o grupo homogéneo.

El coaching individual es el formato mas clasico de aplicaciéon. Cabe destacar que cuando se apli-
ca un enfoque grupal suele ser habitual la aplicacion combinada de coaching individual a fin de
alinear los objetivos personales con los del grupo.

Respecto al tipo de interaccion, aunque la mas habitual es y sigue siendo la presencial, actual-
mente los procesos de coaching recurren a interacciones basadas en las nuevas tecnologias,
como videoconferencias que, aungque en ocasiones son apoyo a sesiones presenciales también
existen procesos de coaching totalmente online.

De acuerdo a la metodologia y, de una manera genérica, se diferencian tres tipos de coaching:

Coaching experto. Es el tipo de coaching donde la persona que hace de coach posee
altos conocimientos, habilidades y experiencia en la tematica especifica del proceso de

D
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coaching. Puede ser un coach de baile o canto, un coach financiero, o un coach de un de-
porte especifico. En estos procesos de coaching ademas de una ensefianza especifica se
produce un entrenamiento activo.

Coaching de accidn. Es un tipo de coaching que surge inicialmente en el mundo deportivo
y luego es llevado al &mbito empresarial y personal. Se trata de un entrenamiento basado
en el desafio, la presion y motivacion de las personas orientado exclusivamente al logro de
objetivos.

Coaching ontoldgico. El proceso de coaching incorpora también elementos de la psico-
logia, la filosofia, la linguistica y el management. Se focaliza en un aprendizaje transfor-
macional, a través del cuestionamiento, auto-observacion, reflexion y accion. Es Util para
modificar acciones a partir de crisis o fallos emocionales. Metodolégicamente se basa en
el dialogo y la lingUistica
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Modelo de coaching

Aunqgue ninguno de los diferentes modelos de procesos de coaching que existen puedan ser
considerados estandar, la mayoria de los modelos existentes incluyen diferentes pasos de los
procesos basicos de la practica del coaching, es decir, del modelo genérico CRA: Consciencia,
Responsabilidad, Accion. Los modelos actuales mas utilizados son:

MODELO GROW

Modelo creado por Graham Alexander y divulgado por la practica de John Whitmore. Es un modelo
muy estructurado y orientado a resultados. Es el modelo de coaching por excelencia.

En este método es béasico no alterar el orden, sobre todo del primer paso, ya que aunque en oca-
siones se tienda a identificar la meta después del andlisis de la realidad es importante seguir el
modelo desde su inicio ya que la meta puede quedar mediatizada por la realidad.

FASE METODO

G goal = meta ;Qué quiero? Visualiza ya habiendo conseguido tu objetivo

R reality = realidad ;Dénde estoy ahora? Toma consciencia de la situacion actual real

O options = opciones ;,Qué opinidn tengo? Piensa y plantea opciones para el cambio en el futuro

W will = voluntad ¢Qué voy a hacer? Define un Plan de Accion concreto y asume el compromiso
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G=Goal= Meta. Se refiere tanto a la meta de la sesidbn como del proceso. Se establecen
diferentes tipos de meta: meta final (no estan bajo el control del coachee ya que a menudo
dependen de circunstancias externas, pero sirven de motivacion), metas de desempefio o
intermedias (son previas a la meta final y ya existe mayor control por parte del coachee) y
metas de proceso o metas de dia a dia.

R=Reality= Realidad. Situacion actual, presente. En esta fase el coach realiza preguntas que
apuntan a los hechos y tratan de lograr un len-

guaje objetivo y descriptivo de la situacion, ayu-  “g£p base a la accion seleccionada
dando al coachee a lograr un nivel profundo de s crea el plan de accion donde se

conocimiento de la realidad actual. pregunta al coachee por el c6mo,

O=0Options=0Opciones. Opciones y estrategias el Cl."ando' el (ilonde, con quien, los
posibles. El coach ayuda a encontrar un nimero ~ POsibles obstaculos y apoyos,..."
suficiente de opciones, al menos cinco. Cuando

el coachee agota todas las posibilidades, el coach puede transmitir alguna idea, presen-
tdndose como una opcién mas.

W=What=When=Whom.=Will Qué se va a hacer, cuando, quién, plan de accion. En base a la
accion seleccionada se crea el plan de accion donde se pregunta al coachee por el cémo,
el cuando, el donde, con quién, los posibles obstaculos y apoyos,...

MODELO ACHIEVE

Se trata de un modelo desarrollado por Sabine Demblowski y Fiona Eldridge.

Se describe bajo el acrénimo A.C.H.I.E.V.E (lograr) y deriva del modelo GROW pero incrementando
el numero de pasos y por tanto, el tiempo de trabajo y la sistematizacion del proceso:

A=Asses the current situation. Evaluar la situacion actual

C=Creative Brainstorming. Obtener mediante lluvia de ideas, alternativas a la situacion ac-
tual, aflorar sugerencias, posibilidades, ...

H=Hone Goals. Establecer metas

I=Initiate Options. Buscar opciones o alternativas para alcanzar las metas
E=Evaluate Options. Evaluar las opciones

V=Valid Action Plan design. Disefar un plan de accion valido

E=Encourage Momentum. Mantener la motivacion

En este modelo se presta una atencion especial a las habilidades que debe presentar el coach
y que deben ser aplicadas en todas las fases del proceso: Habilidades para crear un clima de
confianza (desarrollo de rapport), habilidades de escucha activa, habilidades para preguntar (pre-
guntas abiertas y creativas), habilidades para ofrecer feedback y habilidades para intuir (adquirir
conocimiento directo, sin uso del pensamiento racional o inferencial).
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MODELO ABC

Se trata de un modelo creado por Mike Leibling y Robin Prior fundamentado en la necesidad de
lograr resultados en plazos temporales cortos.

Los autores establecen inicialmente 30 minutos para seguir todo el proceso, de una manera es-
tructurada pero a la vez flexible, que establecen en torno a tres pasos generales (seguir estos
pasos permitira al coachee encontrar lo que desea, aunque en un principio no tenga claro a dénde
quiere llegar) que a su vez se dividen en diferentes preguntas esenciales (aparte de estas pregun-
tas el coach puede afiadir nuevas preguntas) y, del mismo modo, tampoco es necesario seguir un
orden predeterminado, sino plantearlas conforme se desarrolle la conversacion.

Paso A. Comprender la situacion

A.1. ;Qué estaba pensando en esa situacion?

A.2.;Coémo se estaba sintiendo en esa situacion?

A.3.,Qué es lo que necesitaba, o no tenia, o le faltaba, o no se le daba?
A.L. ;Qué papel estaba desempefiando?

A.5. ;Qué es lo que creia que era cierto?

A.6.;Qué titulo le daria a esa situacion, que la resumiera mejor?

Paso B. Comprender qué podria ser mejor

B.1.,Qué es lo mejor que podria estar pensando, para lograr lo que desea en esa situacion?
B.2. ¢Qué es lo mejor que podria estar sintiendo, para conseguir lo que desea en esa situacion?

B.3. ;Cudl es el mejor papel que podria estar desempefando, para lograr lo que desea en esa
situacion?

B.4k. ;Qué es lo mejor que podria haber creido que era cierto, para obtener lo que quiere en
esa situacion?

B.5. ¢ Qué titulo le daria ahora en la situacion?

Paso C. Comprender como podria ser mejor

C.1.,Qué haré o podria hacer para conseguirlo, para lograr lo que desea en esa situacion?

C.2.¢Qué se dird o podria decirse exactamente, a si mismo o a otras personas para lograr lo
que desea en esa situacion?

C.3. 4 Qué cuestiones se planteara o podria plantearse, a si mismo o a otros para lograr lo que
desea en esa situacion?

C.4. ;Que dejara o podréa dejar de hacer, para lograr lo que desea en esa situacion?
C.5.¢Que dejara o podria dejar de decirse, para lograr o que desea en esa situacion?

C.6.;Qué mas tiene que ocurrir, para lograr lo que desea en esa situacion?

Metodol6égicamente se trata de un proceso que implica conversacion, cuestionamiento y suge-
rencias. Segun este modelo el coach no requiere ser experto en la materia en la cual la persona
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(coachee) desea evolucionar. Simplemente necesita saber que preguntas plantear, qué hacer con
las respuestas y lo compresivo y directivo que tiene que ser.

Para aplicar la metodologia ABC es necesario que el coachee haya vivido una situacion que quiera
modificar, por tanto la persona debe estar interesada y motivada a realizar el cambio.

MODELO DE LAS CINCO FASES

Modelo creado por Thomas Leonard y divulgado por CoachVille. Parte de la idea de que el coa-
ching puede existir siempre y cuando hay una diferencia entre la situacion actual y la situacion
deseada o meta.

Para acompafiar al coachee, la metodologia bésica sera el método conversacional en base a cinco fases:

Fase 1. Asunto de la conversacion ;De qué quieres hablar? ;Cual es la importancia de este tema
para ti?

Fase 2. Objetivo de la conversacion Especificamente: ;de qué
quieres hablar? ;Cudl es la importancia de este tema para ti?

Fase 3. Realidad. La situacion presente ;Qué
diferencias hay entre el resultado deseado y tu
situacion actual? ¢ Qué es lo que va bien?

Fase 4. Opciones para lograr el objetivo ;Qué
puedes hacer? Si no tuvieras limites, ¢Qué harias?
¢ Qué mas?

Fase 5. Compromiso hacia la accion ;Qué ha sido
Util para ti en esta conversacion? ;Qué vas a hacer?
¢ Qué méas? ;Para cuando?

Desde este modelo, CoachVille ha desarrollado una me-

todologia para llevar a cabo procesos de coaching para

todo tipo de necesidades. Se denomina el Sistema de Coa-

ching de 5x15 de CoachVille y consiste en 5 elementos interrelacio-

nado: las 15 competencias del coaching, los 15 clarificadores, los 15 productos, los 15 marcos y
los 15 puntos de estilo.
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El sistema de Coaching de 5x15 de CoachVille

Generar conversaciones provocadoras €en sesiones cortas

Facilitar el autodescubrimiento

Ayudar al coachee a subir el listéon. “Sacar grandeza”.

Llegar a una relacion cooperativa con el coachee. “Disfrutar”.
Ampliar los esfuerzos del coachee. Catalizador-Acelerador.

Seran las capacidades
que debe de poner en
practica el proceso de
coaching y que ocu-
pan el mayor tiempo

de las sesiones:

nes

1. Competencias Curiosidad como férmula de aprendizaje

Reconocer la perfeccion de cada situacion, en vez de ofrecer solucio-

de forma automatica

Identificar lo importante en cada momento y flexibilizar el proceso de
coaching segun importancia

Comunicar claramente. Eliminar prejuicios

Contar lo que se percibe

Apoyar al coachee, no solo respaldar “Hincha”

Explorar nuevos modelos de hacer las cosas

Orientarse en torno a la verdad (nivel méas que la honestidad)

Disefiar un entorno favorable

Respetar la humanidad del coachee. Reconocer limites y respetar las

diferencias.
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2. Clarificadores

Para saber cuél de las
15 competencias se
deben usar, los cla-
rificadores permiten
ordenar y entender lo
que el coachee cuenta
para, en base a ello,
escoger la mas ade-

cuada

;Urgente o Importante?

¢ Atender o Evitar?

¢Hecho o Interpretacion?

¢ Aceptar o Resistir?

¢ Referencia Interna o Externa?

¢Deseo o Necesidad?

¢ Oportunidad o Posibilidad?

¢Fuente o Sintoma?

¢Abriendo o Compartiendo?

¢ Respuesta o Reaccion?

¢Crear o eliminar?

¢ Problema o Preocupacion?

;Presente o Pasado?

¢ Aceptacion o Resistencia?

¢Dirigiéndose a o Huyendo de?

3. Productos

Son lo que el coach
transmite al coachee.
No se debe confundir
con los resultados

que seran lo que el
coachee obtiene como
efecto de los produc-

tos.

Una perspectiva nueva

La validacion

Un mensaje

Energia

Una solucion

Un plan de accion

Estructura

Un recurso

Opciones

El cuidar

Formacion/Aprendizaje

Un consejo

Estrategias

Feedback/retroalimentacion

Desafio
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Todo se puede solucionar...o no

Siempre se puede disminuir el riesgo

Hay una manera mejor de hacer las cosas

El éxito es un efecto

las emociones nos ensefian

4. Marcos

. Retrasar tiene un costo
Son las perspectivas

de donde provienen los La intuicién es una forma elevada de la inteligencia
pensamientos, percep-

ciones, conductas y La respuesta esta en alguna parte
actitudes del coach y del
coachee. Son basicos La confianza en uno mismo se COﬂStrUye

para acelerar el proceso
y disminuir los esfuerzos.

Las ideas y genes evolucionan a velocidades diferentes

El trabajo se debe disfrutar

Los problemas son oportunidades inmediatas

La gente hace lo mejor que puede...aunque claramente no sea apa-
rente

La conciencia une

La vida no es nada personal

Percibir correctamente lo que el coachee expresa

Responder claramente

Tomar en serio las preocupaciones del coachee

Articular de manera simple

Ser ligero y neutro

5. Puntos de estilo Colaborar

Aspectos de la comuni- Saber recibir y transmitir simultaneamente
cacién o manera de re-
lacionarse en el proceso Comunicar plenamente
de coaching que pueden
acelerar o frenar dicho

Mantener el ritmo

proceso Saber escuchar entre lineas

Utilizar palabras facilmente entendibles

Estar seguro de si mismo

Estar centrado en el coachee

Sentirse comodo con los problemas

Estar con el cliente
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El coach: competencias claves en el coaching

El coaching es un campo laboral abierto, no existiendo barreras académicas o experienciales que
regulen el acceso profesional a su practica laboral. Asi, personas provenientes de diferentes ambi-
tos laborales y con diversa formacion han pasado a formar parte de esta “nueva” actividad laboral
gue, sin embargo, y en un principio, ha estado muy vinculada al ambito de la psicologia.

Es importante sefialar que, en la Clasificacion Nacional de las Ocupaciones no esta incluida la
profesion de coach y tampoco en los borradores que se estan actualmente preparando

Siguiendo a la ICF (Internacional Coach Federation), las competencias basicas para la practica
profesional del coaching son 11, que pueden ser agrupadas en cuatro apartados que permiten
comprender los procesos de coaching profesional independientemente del enfoque utilizado:

A. Establecer las bases del proceso

1. Adherirse al codigo deontolégico y estandares profesionales. Capacidad de comprender la
ética y estandares del coaching y aplicarlos de forma apropiada a las diferentes situaciones
del mismo. Por ejemplo, comunicar claramente las distinciones entre coaching, consultoria,
psicoterapia, ... y otras profesiones de apoyo y, en caso necesario, referir a otros profesiona-
les o recursos disponibles en caso necesatrio.

2. Establecer el acuerdo de coaching. Habilidad de entender lo que se necesita en cada
interaccion especifica de coaching y establecer el acuerdo con cada nuevo cliente sobre
el proceso y la relacion de coaching. Por ejemplo, tratar de manera efectiva las lineas ge-
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nerales y los parametros especificos de la relacion de coaching (aspectos logisticos, hono-
rarios, concertacion de citas, participacion de terceras personas,...), consensuar normas,
servicios, responsabilidades,... y la adecuacion del método ofrecido por el coach y las
necesidades del cliente.

Crear conjuntamente la relacion

3. Establecer confianza e intimidad con el cliente. Habilidad para crear un entorno seguro que
contribuya al desarrollo de respeto y confianza mutuos, para ello es necesario dar muestras
de interés por el bienestar y el futuro del cliente, demostrar integridad personal y sinceridad,
demostrar respeto por la forma de ser del cliente y apoyar nuevos comportamientos y accio-
nes. Por ejemplo, pedir permiso al cliente para referirnos a temas delicados.

4. Estar presente en el coaching. Habilidad para tener plena conciencia y crear relaciones
espontaneas de coaching con el cliente,
usando un estilo abierto, flexible y que de-
muestre seguridad y confianza. Por ejem-
plo, ve diversas maneras de trabajar con el
cliente, y escoge en cada momento la mas
efectiva, utiliza habilmente el sentido del hu-
mor para crear un tono ligero y con energia,
cambia de puntos de vista con seguridad y
confianza y experimenta con nuevas alternativas a sus propias acciones, demostrar confian-
za cuando trata con emociones fuertes y tiene auto-control, de manera que no se ve desbor-
dado ni dominado por las emociones del cliente.

Comunicar con efectividad

5. Escuchar activamente. Se refiere a la habilidad de escuchar no solo lo que el cliente esta
expresando directamente, sino también los sentimientos, ideas 0 pensamientos que subya-
cen a los que se esta diciendo. Por ejemplo, resumir, parafrasear, reflejar lo que el cliente ha
dicho para asegurar entendimiento, no emitir juicios de valor...

6. Realizar preguntas potentes. Habilidad de hacer preguntas que revelen la informaciéon ne-
cesaria para sacar el mayor beneficio para el cliente y la relacion de coaching. Por ejemplo,
hacer preguntas que reflejen la escucha activa, hacer preguntas abiertas, hacer preguntas
que llevan al cliente hacia lo que desea,...

7. Comunicar directamente. Habilidad para comunicarse de manera efectiva durante las sesio-
nes de coaching, y utilizar el lenguaje de modo que tenga el mayor impacto positivo posible
sobre el cliente. Por ejemplo, ofrecer mensajes claros, sin dar lugar a interpretaciones y utilizar
un lenguaje apropiado y respetuoso con el cliente: no sexista, racista, demasiado técnico,...

Facilitar aprendizajes y resultados

8. Crear consciencia. Habilidad de integrar y evaluar con precision multiples fuentes de infor-
macion y de hacer interpretaciones que ayuden al cliente a ganar consciencia, y de ese
modo alcanzar los resultados acordados. Por ejemplo, propone reflexiones en busca de
una mayor comprension, ayuda a ver los diferentes factores interrelacionados, identifica en

D £
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los clientes sus puntos fuertes, las areas mads importantes de desarrollo, la distincion entre
asuntos triviales y relevantes,...

9. Disefar acciones. Habilidad para crear con el cliente oportunidades para desarrollar el
aprendizaje continuo, tanto durante el coaching como en situaciones de la vida o el tra-
bajo, y para emprender nuevas acciones que conduzcan del modo mas efectivo hacia los
resultados acordados. Por ejemplo, comprometer al cliente a explorar ideas y soluciones
alternativas, a evaluar opciones, a tomar decisiones relevantes,...

10. Planificar y establecer metas. Habilidad para desarrollar y mantener con el cliente un plan
de coaching efectivo. Por ejemplo, establecer de acuerdo a la informacidn recogida un plan
de coaching y metas de desarrollo asicomo las principales dreas de aprendizaje; ayudar al
cliente a identificar y acceder a diferentes recursos para aprender,...

11. Gestionar progreso y responsabilidad. Capacidad de poner la atencién en lo que realmente
es importante para el cliente y dejar la responsabilidad para actuar en manos de éste. Por
ejemplo, ofrecer reconocimiento al cliente sobre lo que ha hecho, lo que no ha hecho, ha
aprendido o se ha dado cuenta desde la sesion anterior; demostrar seguimiento a través
de preguntas al cliente sobre esas acciones, a las cuales éste se habia comprometido en
sesiones previas,...

6.1 Codigo deontoldgico en coaching

La practica del coaching, como cualquier intervencion o situacion que trata aspectos humanos,
necesita una reflexion sobre los limites éticos de la misma, es decir, unas normas deontolégicas en
base a deberes y obligaciones.

cODIGO DEONTOLOGICO

Un codigo deontoldgico es un documento donde se recogen los criterios,
normas, valores y principios éticos que asumen aquellas personas que
realizan correctamente una actividad profesional, regulando por tanto las
actuaciones de una comunidad de profesionales.

Generalmente, los codigos deontolégicos se regulan a través de los colegios profesiona-
les y, en el caso del coaching, al carecer de colegios profesionales, son las instituciones
y asociaciones profesionales las que se han encargado de redactar éste codigo. El méas
conocido es el de la ICF (International Federation Coaching).
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Algunos de los principios deontolégicos que el coaching presenta de forma exclusiva son:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Respeto a los derechos, la libertad y los valores del coachee.
Prohibicion de cualquier abuso de influencia sobre el coachee.

El coach tienen el deber de no aceptar un proceso de coaching si este supone acciones
delictivas.

El coach tiene tanto la responsabilidad como el deber de no mezclar la relacion de coaching
con otro tipo de relacién con el objetivo de evitar problemas personales y transferenciales
que pueden influir en la practica del coaching.

El coach tiene el deber de basar su préactica en una sélida formacion tedrica y practica que
debe ser objeto de continuas mejoras.

Los fundamentos tedricos de las intervenciones del coach deben poder ser formulados y
expuestos de manera razonada si asi son solicitados.

Se prohibe cualquier tipo de intervencién o incursién mas alla del definido en el marco con-
tractual del proceso de coaching

Respeto a una confidencialidad que prohibe la comunicacion de informaciones a un tercero
sin el acuerdo del coachee o cliente.

Una obligacion moral para el coach de no aceptar o retirarse del proceso si el marco con-
tractual o relacional impuesto no suscribe las reglas deontoldgicas que se hayan fijado o se
despliega fuera del marco legal o reglamentario.
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Coaching nutricional

Unas de las caracteristicas actuales del coaching, ademéas del incremento del uso para los pro-
cesos de cambio personal (hasta hace pocos afios, el enfoque del coaching estaba centrado casi
en exclusividad en el mundo empresarial) es el de la especializacion y, una de las tendencias, la
ultraespecializacion ya que los coachees se enfocan en un nicho de mercado, tipo de cliente y
objetivo cada vez mas concreto.

“Un coaching nutricional no solo di- Dentro de esta especializacion aparece el coaching
sefia un plan de alimentacion sino que nutricional que puede ser definido como una meto-
posiciona al cliente para hacerlo pro- dologia de trapajo que se basa en ayulollar ala p/er'so-
tagonista y responsable de su propio na a conseguir cambios y modificacion de habitos

d bio de habitos.” alimentarios y dietéticos que por si misma le es dificil
proceso de cambio de habitos. cambiar. Asi, a través del proceso de coaching nutri-

cional la persona identifica y vence sus obstaculos,
crea el entorno adecuado y adopta la actitud y la determinacion necesarias para conseguir el cambio
en su alimentacion, logrando a su vez mejorar otros aspectos de su persona y de su estilo de vida.

Un coaching nutricional no solo disefia un plan de alimentacion sino que posiciona al cliente para
hacerlo protagonista y responsable de su propio proceso de cambio de habitos. En ningln caso
el coaching nutricional sustituye la labor del profesional de la salud con competencias en nutricion
(endocrino o nutricionista) sino que complementa su conocimiento técnico y el tratamiento indica-
do, ofreciendo el apoyo necesario para lograr la disposicion y la motivacion hacia el cambio en el
estilo de vida del cliente.
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El coaching nutricional abarca dos &mbitos: el tema nutricional, estrictamente técnico; y el aspecto
conductual o motivacional. En ocasiones, no es necesario el proceso de coaching ya que el clien-
te solo necesita asesoramiento nutricional donde se les expongan unas pautas, que luego ellos
mMismos se encargan de seguir.

Sin embargo, hay otro grupo de personas que aun teniendo claro lo que tienen que hacer, no
saben cémo hacerlo, como conseguir su objetivo, como aumentar la motivaciéon para alcanzar su
objetivo, cobmo mejorar su autoeficacia,... Se trata de aspectos conductuales a nivel general que
afectan a la conducta alimentaria y desde el coaching nutricional se identifican, se hacen cons-
ciente para el sujeto y se comienzan a trabajar de forma que la persona pueda adquirir una mayor
adherencia terapéutica, es decir, conseguir unos cambios de habitos en su alimentacion y otros
aspectos (ejercicio, control de la ansiedad), que le permitan seguir un estilo de vida saludable.

En las sesiones de coaching nutricional, el coach no solo asesora nutricionalmente al coachee,
sino que fundamentalmente trabaja a nivel psicolégico y emocio-
nal para que sea él mismo quien tome conciencia y se res-
ponsabilice de su propio proceso de cambio, llegando a
incorporar uno habitos de vida saludables y perdura-
bles en el tiempo. Para ello el coach ha de conseguir
motivar y dirigir al cliente hacia esos objetivos po-
tenciando su autoestima, haciéndole confiar en sus
propias habilidades, consiguiendo que se respon-
sabilice de su propio proceso de cambio y sea ca-

paz de orientar su conducta hacia la consecucion

de los mismos.

Una de las diferencias principales entre el coaching
nutricional y el modelo tradicional de salud en rela-
cion a dietas y cambios nutricionales se encuentra en
el rol que adoptan profesional y cliente. En el coaching
nutricional el profesional no se considera el Unico sujeto ac-

tivo siendo el cliente el que, guiado a través de la escucha activa

y a través de preguntas poderosas determinaré sus propios objetivos y estrategias para llevarlos
a cabo.

En el coaching el cliente participa activamente ya que la informacion/consejo como método exclu-
Sivo para conseguir objetivos a largo plazo no es efectivo, siendo necesario algo mas para qué se
produzca la modificacion de habitos. Ese “algo mas” se identifica con una metodologia proactiva
como la que proporciona el coaching donde se cambia el concepto del coachee como un sujeto
pasivo, hacia un enfoque en el que la persona asume la responsabilidad de sus propias acciones
y toma conciencia de la importancia de cuidarse a si misma. Esta perspectiva es fiel a los plan-
teamientos originales del coaching y hace que el propio interesado sea el centro y origen de las
posibles soluciones y mejoras.
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Mas alla del coaching nutricional: el coaching para el bienestar personal

El coaching del bienestar o health coach, aunque todavia en sus inicios, es actualmente un
sector de rapido crecimiento. Los coaches del bienestar responden al deseo actual de las per-
sonas de un enfoque holistico y personalizado de la salud. Se trata de profesionales formados
en técnicas de coaching que ayudan a sus clientes a perseguir un estilo de vida mas saludable.

El coach del bienestar no es exactamente un entrenador personal, dedicado sobre todo
a desarrollar programas personalizados de ejercicio fisico, sino que es capaz de trabajar
con el cliente para ayudarle a cambiar cualquier aspecto de su vida que sea poco saluda-
ble, incluidos los habitos alimenticios, el ejercicio fisico o el tabaquismo, entre otros.

El coaching del bienestar establece una relacion entre el coach y su cliente para analizar
de forma holistica la salud personal, tratar de desarrollar ideas para su mejora y disefiar
un programa personalizado de cambios para aumentar el bienestar fisico y emocional del
coachee. No se trata de limitar el proceso de coaching al abandono de ciertas conductas
y la adopcion de otras sino al trabajo personalizado entre coach y coachee para averiguar
de qué manera su vida actual contribuye a conductas poco saludables y determinar qué
puede hacerse para facilitar el cambio conductual.

7.1 Teorias que influyen en el ambito del coaching nutricional

7.1.1. Teoriade la autodeterminacion

La teoria de la autodeterminacion TAD, es una macro-teoria de la motivacion humana que analiza
el grado en que las conductas humanas son volitivas o auto determinadas, es decir, el grado en
que las personas realizan sus acciones de forma voluntaria y por propia eleccion.

MOTIVACION

De forma general el término motivacion es un concepto que se usa tanto
para describir las fuerzas que actuan sobre, o dentro de un individuo,
para iniciar y dirigir la conducta de este y ademas, también se utiliza
para explicar y entender las diferencias en la intensidad de la conducta.
Es decir, las conductas mas intensas pueden ser consideradas como el
resultado de niveles elevados de motivacion y viceversa.
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“la motivacion es la probabilidad de que una persona entrara, continuara y se compro-
metera con una estrategia especifica de cambio” (Miller y Rollnick, 1991). En el coaching
nutricional la motivacion sera factor clave para lograr el compromiso con el proceso y la
adherencia a los nuevos habitos.

Asi, al concepto de motivacion se suele apelar para explicar muchos de los éxitos de
los procesos de cambios nutricionales y la falta de motivacion parece ser la causa de
los fracasos y, aunque ciertamente, un buen nivel de compromiso y una alta motivacion
e interés por el proceso de cambio son fundamentales, ;de qué depende que se esté
suficientemente motivado o no?

Habitualmente cuando aludimos a la motivacion se suele pensar en las condiciones perso-
nales, como si la motivacion fuera una condicion exclusivamente personal, sin tener en cuen-
ta que también depende del contexto y de las relaciones interpersonales que se desarrollan.

En la motivacion se diferencia entre motivacion intrinseca, la que viene desde la propia
persona y motivacion extrinseca, la que viene de factores externos al individuo.

LLa motivacion intrinseca es la voluntaria. A menudo es provocada por los siguientes fac-
tores: interés, placer, orgullo, recompensa interna, realizacion personal, habilidades, com-
petencias, creencias y necesidades internas. Es una motivacion con elementos de auto-
nomia, metas personales y entusiasmo.

La motivacion extrinseca, opuesta a la intrinseca busca una recompensa o aprobacion
externa. No nace de uno mismo. Entre las causas principales de este tipo de motivacion
se pueden mencionar: las recompensas tangibles, la fuerza, la presion, el reconocimiento,
la alabanza, la comodidad, el sentido de la pena y el apoyo social.

La concepcion tradicional sefiala que ambos tipos de recompensa son independientes. Sin
embargo, investigaciones actuales plantean que la motivacion intrinseca y la extrinseca inte-
ractUan. Asi por ejemplo, si se introduce una recompensa extrinseca en una conducta intrinse-
camente motivada, se reduce la motivacion (en lugar de incrementarse), y si se elimina la re-
compensa extrinseca, en una conducta intrinsecamente motivada, se incrementa la motivacion.

A su vez, ambas motivaciones pueden estar influenciadas por otros tipos de motivacion:
motivacion positiva y motivacion negativa.

La motivacion positiva es un proceso mediante el cual el individuo inicia, sostiene y di-
recciona su conducta hacia la obtencion de una recompensa, sea externa o interna. Este
resultado positivo estimula la repeticion de la conducta que lo produjo. Sus consecuencias
actuan como reforzadores de tal comportamiento.

La motivacion negativa es el proceso de activacion, mantenimiento y orientacion de la con-
ducta individual, con la expectativa de evitar una consecuencia desagradable, ya sea que
venga del exterior o del interior de la persona (por ejemplo, un sentimiento de frustracion).
Este resultado negativo tiende a inhibir la conducta que lo genero.
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La TAD se fundamenta en cuatro teorias previas basicas, que fueron desarrolladas para explicar
diferentes fendmenos basados en la motivacion de las personas. Estas cuatro teorias previas son:

La teoria de las necesidades basicas,
La teoria de la evaluacion cognitiva,
La teoria de integracion organica, y

La teoria de las orientaciones de causalidad.

Uno de los conceptos fundamentales de la teoria de la autodeterminacion es el de las necesidades
psicoldgicas basicas, definidas como algo innato, universal, y esencial para la salud y el bienestar
de las personas. Desde la teoria de las necesidades basicas se considera que la satisfaccion de
estas necesidades sera determinante para la autodeterminacion de la motivacion. Las tres necesi-
dades esenciales son: la autonomia, la competencia y la necesidad de relacion.

La necesidad de autonomia se refiere tanto a la decision sobre la propia conducta como al ori-
gen percibido de esa decision.

La necesidad de competencia, se refiere a la necesidad humana de ejercitar sus habilidades y
mejorarlas.

La necesidad de relacion se refiere a la necesidad que tenemos de conexiéon con otras perso-
nas y sentirnos aceptados.

La teoria de la evaluacion cognitiva explica los factores de variabilidad de la motivacion intrinseca
en base a cuatro supuestos:

» la motivacion intrinseca mejora cuando los individuos perciben que tienen control sobre la
actividad que ejecutan, al tiempo que la motivacion empeora cuando tienen percepcion de
un posible control externo,

» el autocontrol y la capacidad de eleccién en la tarea mejoran la motivacion intrinseca,

» el feedback positivo (accién externa de comunicacion sobre una buena competencia per-
cibida) promueve la motivacion intrinseca, mientras que la percepcion de incompetencia la
disminuye,

» en los individuos motivados hacia la tarea tendra una mayor influencia la motivacion intrin-
seca, ya que toman parte en ella por el goce de la actividad, mientras que aquellos con una
orientacion hacia el ego, caracterizada por la presiéon por mantener una mayor autoestima,
probablemente no estaran intrinsecamente motivados.

En base a esta teoria se defiende que los premios tangibles o recompensas, asi como las amena-
zas, las fechas tope, las evaluaciones bajo presion y las metas impuestas disminuyen la motivacion
intrinseca.
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TEORIA DE LA INTEGRACION ORGANICA

Desde esta teoria (Deci y Ryan, 1985) se establece un continuo que transcurre por diferentes
grados de autodeterminacion de la conducta, desde la conducta no-autodeterminada, hasta la
conducta autodeterminada. El recorrido de un tipo de conducta a otra abarca tres tipos funda-
mentales de motivacion: la desmotivacion, la motivacion extrinseca y la motivacion intrinseca. A
su vez, cada uno de estos tipos de motivacion tiene su propia estructura y esta regulado por el
sujeto de forma interna o externa. Para completar el modelo, cada uno de los tipos de motivacion
esta determinado por una serie de procesos reguladores, como pueden ser valores, recompensas,
autocontrol, intereses, diversion, satisfaccion,...

Teoria de laintegracion organica: el continuum de la motivacion

Conducta No autodeterminada < ————  \Utodeterminada

Tipode - - . -
. Desmotivacion Motivacion extrinseca Motivacion

motivacion intrinseca

Locus de
casualidad

Impersonal Interno Interno

Externo Algo ~Algo
externo interno

: : Autocontrol
Procesos No internacional Obediencia ll Implicacién | Importandia
reguladores No valorado Recompensas ego personal

Interés

Congruencia !
Disfrute

Conciencia

Satisfaccion
hEEE

Sintesis con
uno mismo

relevantes Incompletencia externas [ Recompensas | Valoracion
Peérdida de control Castigos internas consciente
Castigos

Los diferentes niveles de motivacion propuestos desde esta teoria son:

Motivacionintrinseca. Es el nivel mas alto de autodeterminacion, y se puede definir como el mero
placer que se obtiene con la ejecucion de una tarea en la que no se busca una recompensa exter-
na. La tarea, en si misma, constituye el objetivo de la ejecuciéon y la recompensa al mismo tiempo
gue, sin duda, genera percepcion de autorrealizacion e incrementa la autoestima. La motivacion
intrinseca explica que las necesidades de competencia y autorrealizacion subsistan tras la ejecu-
cion incluso después de obtenerse el logro.

Motivacion extrinseca. Esta referida a la obtencion de recompensas y se refiere a cuatro cons-
tructos de mayor a menor nivel de autodeterminacion: regulacién integrada, regulacion identifica-
da, regulacion introyectada y regulacion externa.

La regulacion integrada se corresponde con la realizacion de una actividad porque hace referen-
cia a un estilo propio de vida.

La regulacion identificada aparece cuando una persona valora de manera positiva y beneficiosa



una actividad llegando a sentirse identificado con ella por el valor afiadido que le supone, a pesar
del esfuerzo que le exige.

La regulacion introyectada, también llamada introyeccion o regulacion auto-ejecutada se asocia a las
personas que realizan una actividad para evitar un sentimiento de culpabilidad y ansiedad y asi me-
jorar su autoestima. Esta orientacion a la mejora puede considerarse como una regulacion externa.

Por ultimo, la regulacién externa se refiere a la consecucion de una recompensa o la evitacion de
un castigo.

Desmotivacion. La desmotivacion aparece en un extremo del continuo de auto-determinacion,
correspondiéndose con el grado mas bajo de autodeterminacion. Hace referencia a la falta de
activacion para la tarea y se produce cuando la persona no valora suficientemente una actividad o
no se percibe con suficiente competencia para ejecutarla con éxito.

Se identifican cuatro tipos de desmotivacion:

Desmotivacion como resultado de la creencia de la falta de habilidad para realizar una conducta,

Desmotivacion como resultado de la falta de seguridad en la estrategia que se debe emplear
para alcanzar el logro,

Desmotivacion como desconfianza en la propia capacidad de realizar el esfuerzo requerido vy

Desmotivacion generada por la alta dificultad percibida en la tarea.

Desde esta teoria se considera las orientaciones de causalidad como aquellos procesos cogniti-
vos caracterizados por su alta permanencia temporal en la persona y que estan en el origen de la
regulacion de la conducta. Son de tres tipos: la orientacién de control, la orientaciéon de autonomia
y la orientacion impersonal.

La orientacion de control incluye la conducta de las personas en las que existe un control en el
entorno o dentro de ellos mismos. Cuando esto sucede, las personas buscan, seleccionan, o in-
terpretan cémo controlar los sucesos. Cuando predomina esta orientacion, las personas realizan
la conducta porque ellos piensan que “deben hacerla”. Ademas, juegan un papel importante las
recompensas externas, 10s plazos para realizar una actividad y la vigilancia para motivarse.

La orientacion de autonomia incluye a aquellos individuos que tienen un alto grado de capacidad
de eleccion, de iniciacion y regulacion de la conducta, con un predominio del locus de control
interno. Organizan sus acciones basandose en sus metas personales e intereses, y se encuentran
intrinsecamente motivados.

La orientacion impersonal incluye a las personas que experimentan su conducta mas alla del con-
trol intencional de la misma. Las personas con predominio de esta orientacion tienden a creer que
son incapaces de regular su conducta de forma fiable para conseguir los resultados esperados.
Los individuos se sienten incompetentes e incapaces para dominar las situaciones. Ellos experi-
mentan las tareas como algo dificultoso y los resultados como algo independiente de la conducta.
Creen que el origen del control es desconocido o puede ser el antojo de algun agente externo. La
orientacion impersonal estd a menudo en relacion con los sentimientos depresivos o altos grados
de ansiedad.
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7.1.2. Modelo transteorico del cambio

Uno de los modelos de cambio mas consolidados actualmente fue propuesto por Prochaska &
DiClemente en 1984, que formularon la hipdtesis de que los cambios de conducta (tanto los es-
pontaneos como los recomendados terapéuticamente) siguen una serie de etapas mas o menos
estandarizadas. Estos estadios corresponden a lo que denominaron las etapas del cambio. Aun-
que el modelo fue desarrollado para problemas de adiccion, su expansion a otros tipos de necesi-
dades que originan cambios conductuales ha sido enorme, utilizandose para relacionar las fases
de preparacion con el éxito o fracaso de los procesos de cambio emprendidos.

Para el coach, al entender mejor la forma en que las personas cambian les permite desarrollar y
aplicar procesos de coaching mas eficaces ya que permite adecuar estrategias motivacionales
adecuadas a la etapa de cambio en que se encuentre.

El Modelo Transtedrico, también llamado Rueda del Cambio, concibe el cambio de conducta como
un proceso relacionado con el progreso a través de una serie de cinco estados: Pre contempla-
cion, Contemplacion, Preparacion, Accion y Mantenimiento.

Los estadios se consideran de forma ciclica (no funcionan como etapas en un solo sentido), y
asi, en cualquier proceso de cambio, la persona gira varias veces alrededor del proceso antes
de alcanzar un cambio estable. Cada estadio registra una actitud mental diferente e implica un
tipo de motivacion también distinto. En este modelo subyace la cuestion de si todos los individuos
estan preparados para cambiar en cualguier momento y, también, qué condiciones ha de reunir
un individuo para desear cambiar realmente su conducta. De forma intuitiva, la primera respuesta
gue viene a la mente es que una persona querra cambiar su comportamiento cuando suponga un
problema para ella.

Modelo transteorico del cambio

SALIDA PREMATURA

Contemplacion == Determinacion \

INICIO /
Cambio

Precontemplacion

N =

Recaida Mantenimiento

activos
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Pre contemplacion (negar el problema)

En esta fase la persona no ve 0 no quiere ver su problema. Es el estado en el cual la persona
no tiene intencion de cambiar y puede estar en este estado porque esta desinformada o poco
informada sobre las consecuencias de su conducta, o porque ha intentado cambiarla varias
veces y estd desmoralizada porque no ha sido capaz. Tanto los desinformados como los que
estan poco informados tienden a evitar leer, hablar o pensar en su conducta de riesgo. La
persona no se da cuenta de la necesidad de cambio para ciertos aspectos de su vida.

La tarea fundamental en esta etapa pasa por propiciar la duda e incrementar la percepcion
el sujeto de su situacion actual y la ideal, explorando las caracteristicas personales del su-
jeto, estando atentos a las demandas menos conscientes y sin forzar los cambios.

Contemplacion (ambivalencia)

La persona empieza a tener algunas dudas sobre su conducta. Empieza a sopesar 1os pros
y contras aunque no se ve todavia con animo de intentar un cambio. Se encuentra dis-
puesto a realizar cambios pero no sabe cuando ni como. Habitualmente se indica que la
contemplacion es el estado en el cual la persona tiene intencién de cambiar en los proximos
seis meses y, cuando la persona se mantiene en ese estado durante largos periodos de
tiempo se le denomina como contemplacién crénica o procastinacion.

Esta fase es mayoritaria para las personas que se inician en un proceso de coaching, don-
de los sujetos se muestran receptivos a las posibilidades de cambio y por tanto muestran
interés en descubrir como empezar a modificarla y cémo el coaching puede ayudarlos.

Determinacion (preparacion + accion)

Es la etapa en la que el sujeto realiza los cambios mas visibles para modificar su compor-
tamiento, sus experiencias o su entorno con el fin de superar sus problemas. A menudo se
confunde accion con cambio y sin embargo esta etapa se relaciona con el compromiso y
el plan de accion mas que con el cambio en si.

Recaida

Es una fase normal (méas que excepcional) sobre todo en los procesos de cambios aso-
ciados al ambito clinico. Durante esta fase el individuo se desmoraliza y vuelve a etapas
anteriores del proceso de cambio. Cada vez que se produce una regresion, mas que con-
siderarse un error, debe ser considerado como un aprendizaje potencial.

Mantenimiento

Autoeficacia en el mantenimiento de las conductas adquiridas en la fase de determinacion
y de acuerdo al plan de accién. Aunque tradicionalmente se consideraba una etapa estati-
ca se trata de una continuacion y el criterio para considerar la fase de mantenimiento es el
compromiso en la mejora e implicacion conductual.

En algunos casos se identifica un sexto estado Terminacidn, que se aplica en algunas con-
ductas, especialmente las adicciones. Este es un estado en el cual los individuos no tienen

W
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tentacion y si un cien por cien de autoeficacia. No importa si estan deprimidos, ansiosos,
aburridos, solos, enfadados o estresados, ellos estan seguros de que no volveran a su anti-
guo habito. Es lo mismo que si nunca hubieran adquirido el habito. En un estudio sobre anti-
guos fumadores y alcohdlicos, encontramos que menos del 20% de cada grupo habia alcan-
zado el criterio de ausencia de tentacion y total autoeficacia. La terminacion, sin embargo,
puede no ser apropiada para algunas conductas como la reduccion de grasas de la dieta.

Atendiendo al ambito original del modelo (la conducta adictiva), se han desarrollado cuestionarios
validados para saber en qué etapa se encuentra cada persona ya que éstas son predictivas del
éxito y ademas orientan sobre las diferentes técnicas de apoyo. Sin embargo, en la préactica del
coaching no existen (ni se recomendaria su uso) herramientas diagndésticas con este propdsito,
siendo la observacion, el dialogo y el analisis situacional 10 que propicia al coach las pistas nece-
sarias para inducir la fase en que se encuentra el coachee permitiéndole elegir la estrategia mas
adecuada para cada situacion.

El modelo transtedrico postula que los individuos expe-
rimentaran cambios cognitivos y motivacionales segun se
muevan a través de las diferentes etapas, cambios que
se basan en un concepto tedrico clave de esta teoria:

el balance decisional.

El balance decisional sugiere que los individuos
pesan los pros (beneficios percibidos) y los contra
(los costos percibidos) de hacer un cambio y que
el pesar los pros y contras varia segun los indivi-
duos se mueven a través de las etapas del cambio.

El modelo predice que para los individuos en la eta-
pa de pre contemplacion los contras del cambio seran
mas evidentes que los pros y que este balance decisio-
nal se ird gradualmente revirtiendo en la medida que los in-
dividuos se muevan a través del resto de las etapas. Asi, para
los individuos en las etapas de contemplacion y determinacion los
pros del cambio seran mas importantes que los contras.

Otros dos conceptos claves del modelo transtedrico son: auto-eficacia y fortaleza del habito.

La auto-eficacia es la creencia en la propia competencia para desarrollar alguna tarea especifica
y juega un papel central en la manera en que el cambio de conducta afecta al individuo en su
decision de hacer cambios, la cantidad de esfuerzo que tiene que realizar para crear el cambio y
la cantidad de tiempo durante el que tendréa que perseverar ante la adversidad. El modelo trans-
tedrico predice que la auto-eficacia aumentara a medida que los individuos se muevan a través de
las etapas de cambio.

La fortaleza del habito se refiere a los aspectos psicoldgicos y fisiolégicos de la conducta clave
sobre la que versa el cambio y que se mide segun variables conductuales y/0Oo psicoldgicas. El
modelo transtedrico predice que la fortaleza del habito seréa alta en la etapa de pre contemplacion,
disminuyendo levemente durante la contemplacion y disminuyendo dramaticamente en las etapas
de accion y mantencion.
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Otro aspecto importante de este modelo es el concepto de autorregulacion, que corresponde a los
procesos a traves de los cuales las personas controlan y dirigen sus acciones para el logro de sus
objetivos. Se plantea que en el ciclo autorregulatorio existen dos tipos de autorreflexion:

» la autorreflexion de soluciéon de problemas (AR-SP) y

» la autorreflexion auto enfocada (AR-AE).

En la primera, la persona reflexiona sobre la mejor manera para conseguir sus objetivos, mientras
que en la segunda se intenta comprender la conducta, pensamientos y emociones propias, mas
que meditar sobre el problema o buscarle posibles soluciones.

Algunas de las implicaciones del modelo transtedrico en la préactica del coaching:

Es importante adecuar el proceso a la etapa del cambio en que se encuentre la persona,
evitando tratar a todas las personas que inician un proceso de coaching como si se encon-
traran en la etapa de accion. Es conveniente evaluar la disposicion y el grado de prepara-
cién del cliente al cambio.

Para evaluar la etapa de cambio en que se encuentra el cliente se puede utilizar un cues-
tionario (exprofeso para el cliente) o, mas habitual una entrevista conductual y observacion
conductual. Para ello se pude considerar preguntar al cliente directamente: “;Piensa que la
conducta X es un problema actualmente?”. Si la respuesta es si, entonces el coachee esta
en la etapa de contemplacion, preparacion o accion; si es no, entonces el coachee esta en
las etapas de mantenimiento o pre contemplacion. O ante la pregunta “;,Cuando planificara
acciones para cambiar la conducta X?” Si la respuesta es en algin momento 0 no muy
pronto, el coachee se encuentra en la etapa de contemplacion; si la respuesta es el proximo
mes, entonces puede encontrarse en la etapa de preparacion, y si la respuesta es ahora,
probablemente se encuentre en la etapa de accion.

El modelo sugiere que los individuos en la etapa de accion pueden hacerse cargo de tareas
de cambio conductual mas desafiantes y de objetivos mas dificiles que otros individuos.

Los individuos que se encuentran reacios a hacer cambios estan tipicamente en las etapas
de contemplacion y pasan mas tiempo pensando en sus problemas que en realizar los cam-
bios conductuales. Para tales clientes es importante que el coach facilite el cambio desde
pensar en problemas a trabajar en el cambio de conducta mismo.

El coach necesita incluir estrategias para la prevencion de recaidas, preparar al cliente para
potenciales retrocesos y minimizar la culpa y la verglenza si ocurre la recaida y ayudar al
cliente a volver a la accioén lo antes posible.

De acuerdo con el modelo transtedrico en las etapas finales es donde se evidencian indices
mayores de satisfaccion con los procesos de coaching vy, por tanto, la funcion béasica del
coach es apoyar al coachee para que vaya alcanzando metas en las diferentes etapas en
el proceso de cambio facilitando el cruce entre introspecciéon y accion.

La labor del coach para lograr mayor eficacia en la autorregulaciéon se relaciona con los
procesos basicos de la misma y asi, el proceso de coaching tendria el mismo orden se-
cuencial: planteamiento de obijetivos disefiados para facilitar el plan de accién, implicar y
motivar al coachee en todas las fases y evaluacion del plan de accién. De igual manera, en
el proceso de coaching se facilitan las capacidades y habilidades del coachee para com-
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prender las causas de su conducta, pensamientos y emociones propias, lo que coincide
con la AR-SP facilitando de forma genérica los procesos autorregulatorios. Las dimensiones
de la autorregulacion: pensamientos, emociones, conductas y ambiente, son utilizadas tan-
to en la terapia como en coaching.

7.1.3. Entrevista motivacional

La Entrevista Motivacional (EM) es una intervencion consistente con el modelo transteérico que po-
sibilita la preparacion/motivacion del cliente para las diferentes fases de los procesos del cambio.

Se trata de un estilo relacional directivo (de apoyo y confrontador) y centrado en el cliente con el
objetivo de provocar el cambio de conducta apoyando al cliente en la resolucion de la ambivalen-
cia en que se encuentra.

La Entrevista Motivacional fue postulada originalmente como un recurso para trabajar en el trata-
miento de personas con problemas relacionados con el abuso de sustancias, sin embargo el én-
fasis en la eleccion y la responsabilidad personal como elementos a trabajar para aumentar la
autoeficacia y la posibilidad de cambio son coincidentes con los postulados bésicos de los proce-
sos de cambio a través del coaching.

Igualmente, las destrezas del terapeuta en la Entre-  «| 5 entrevista Motivacional se basa
vista Motivacional, particularmente el respeto hacia el en una serie de principios y estra-

cliente, el no emitir JUICIO,S sobre Ig cgnducta manifes- tegias que se centran en aumentar
tada y el uso de la empatia son coincidentes con la re- e o

y . la motivacion intrinseca para poder
lacion que se produce entre coach/coachee. Ademas, I bo el d bio."
la entrevista motivacional permite al coach aumentar évar a cabo €l proceso de cambio.
la motivacion del coachee teniendo en cuenta su nivel
de motivacion inicial y respetando e implicando al cliente en todas las decisiones.

De manera resumida, se trataria de una entrevista que permite crear y movilizar la motivacion in-
trinseca del cliente y a continuacion enfatizar su responsabilidad con respecto a los objetivos y las
estrategias de cambio a través de la exploracion y resolucion de ambivalencias. Segun los autores,
para ello se fomenta la discrepancia existente entre la situacion actual y los valores y objetivos del
cliente, llevandole a generar razones para cambiar y aumentar su autoeficacia.

La Entrevista Motivacional se basa en una serie de principios y estrategias que se centran en
aumentar la motivacion intrinseca para poder llevar a cabo el proceso de cambio. Los principios
generales de la entrevista motivacional son:

EMPATIA

El estilo empatico es una de las caracteristicas principales que definen la Entrevista Motivacional.
Significa mostrar una actitud de comprension y de aceptacion utilizando la escucha reflexiva.

A través de la escucha reflexiva, se intenta comprender los sentimientos y perspectivas de los
clientes sin juzgar, criticar o culpabilizar. Implica una actitud de respeto y aceptacion asi como
aceptacion de la ambivalencia y bloqueos, como una parte normal del proceso de cambio (acep-
tacion no significa estar de acuerdo, sino comprender).
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Paradgjicamente, la aceptacion favorece la disposicion al cambio mientras que una no-aceptacion
explicita o implicita (por ejemplo, usted no esta bien, tienen que cambiar) puede hacer que las
personas no inicien el cambio. Ademas, la empatia ayuda a construir una buena relacion entre
profesional-cliente y fomenta la autoestima del cliente.

El segundo principio general de la entrevista motivacional es crear y potenciar en el cliente una dis-
crepancia entre donde uno esta y donde uno querria estar. Cuando una conducta se cree que esta
en conflicto con objetivos personales importantes el cambio ocurrird con una cierta probabilidad.

Muchas personas que demandan ayuda profesional perciben alguna discrepancia entre el mo-
mento en que se encuentran y el objetivo que quieren conseguir y, el objetivo de la entrevista mo-
tivacional sera utilizar y aumentar esa discrepancia (sin crear sentimientos de presién o coaccion)
para que el cliente presente por si mismo los argumentos para el cambio.

Las estrategias de la entrevista motivacional buscan las discrepancias internas y asi, se centraran
principalmente en las motivaciones intrinsecas para el cambio, lo que supone aclarar los objetivos
importantes que tiene el coachee, y analizar las consecuencias reales o potenciales de su conduc-
ta actual que entran en conflicto con dichos objetivos.

Para evitar la coaccion y aumentar la discrepancia el enfoque general de la entrevista motivacional con-
siste en hacer que sea el propio cliente el que dé las razones que tiene para cambiar (las personas se
implican mas a menudo por lo que se oyen decir a si mismas que por lo que otras personas les dicen).

Se trata del tercer principio general de la entrevista motivacional y se basa en la necesidad de lo-
grar una discrepancia evitando cualquier discusion o confrontacion directa ya que las discusiones
son contraproducentes en los procesos de cambio. Las discusiones pueden llevar a una lucha por
aceptar quien tiene la razén y no aumenta la motivacion hacia un cambio positivo.

Defender por parte del coach argumentos de cambio que no hayan sido expuestos por el cliente
provoca en el mismo una actitud defensiva y de resistencia al cambio. Es necesario provocar un
cambio interno en las percepciones propias y contextuales y no imponer argumentos externos.

La confrontacion directa y la argumentacion “experta” se asocian a mayores niveles de resistencia,
peores resultados en los procesos de cambio y comportamientos negativos poco deseados en los
profesionales, por ejemplo, empatia negativa, aumento de preguntas cerradas, fomentar menos la
autonomia, feedback negativo,...

La resistencia se reconoce como algo natural y comprensible dentro de todo proceso de cambio y,
se observa por comportamientos como negacion, renuncia o falta de motivacion hacia el cambio.
Desde la perspectiva de la entrevista motivacional la resistencia se conceptualiza como un produc-
to de la interaccion entre profesional y cliente mas que una caracteristica estatica de este ultimo.
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Darle un giro a la resistencia incluye el hecho de implicar al cliente de forma activa en el proceso
de solucién y no imponer el punto de vista del profesional (los nuevos puntos de vista se sugieren,
no se imponen).

En las resistencias de los clientes el profesional tiene una gran responsabilidad y asi, disminuir la
resistencia implica no usar la confrontacion o la argumentacion y si la escucha activa y la implica-
cion del cliente, que debe ser consideradas como una persona capacitada, con conocimientos e
ideas importantes para solucionar sus propios problemas.

La autoeficacia se refiere a la creencia que tiene una persona sobre su habilidad para llevar a cabo
con éxito una tarea especifica y se considera un elemento clave en la motivaciéon para el cambio.

Si una persona cree que puede cambiar sera mas facil que lo consiga. Incluso si las personas
estan motivadas para modificar sus comportamientos, el cambio no se producira a menos que las
personas crean que pueden hacerlo y que tengan los recursos y las capacidades para superar las
barreras y, de forma exitosa, implementar nuevas formas de comportamiento.

Por tanto, es un objetivo general de la entrevista motivacional aumentar la percepcion del cliente
sobre su capacidad de hacer frente a los obstaculos y tener éxito en el cambio para ello es basico
creer en la autoeficacia del cliente (él es el propio responsable de su cambio) y poder ofrecer una
variedad de planes de accién personalizados a las caracteristicas de cada cliente.

Estos cinco principios: empatia, discrepancia, evitar la discusion, reconducir la resistencia y fomentar
la autoeficacia, dan cuenta de una filosofia general que es compartida por la practica del coaching:

e cada persona tiene un potencial poderoso para el cambio
e lafuncion del coach es hacer salir dicho potencial,

e las sesiones de coaching, al igual que la entrevista
emocional se centran en aumentar la motivacion
intrinseca para el logro de objetivos personales.

Igualmente, algunas de las estrategias que ayudan
a poner en practica los principios claves de la EM
son también coincidentes con las estrategias y habi-
lidades fundamentales de los procesos de coaching:

Con este tipo de preguntas se estimula al cliente a que sea

él quien mas hable y, de esta manera, comenzar a analizar sus

propios problemas y expresar sus razones para realizar el cambio deseado.

Aunque las preguntas que se puedan contestar con pocas palabras (preguntas cerradas) pueden
ser igualmente necesarias es mejor empezar con preguntas abiertas (preguntas que no se puedan
contestar con una respuesta corta).
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Obviamente las personas se diferencian en la forma en que reaccionan ante preguntas abiertas:
algunos hablan sobre sus problemas, dificultades, objetivos de mejora,... y otros responden con
reticencias, sin enfocar objetivos o0 problemas y las preguntas solo permiten introducir el tema y
proporcionan oportunidades para utilizar otras estrategias.

Se trata de la estrategia principal de la entrevista motivacional y es la forma que se tiene para in-
tentar comprender y deducir lo que el cliente nos quiere decir, devolviendo el mensaje al cliente a
través de un proceso activo. Es particularmente Util después de realizar preguntas abiertas.

La escucha reflexiva tiene tres funciones primordiales:

» asegurar que se ha entendido lo que quiere decir el cliente. Si se refleja algo que el cliente
no quiso decir, éste le puede clarificar o corregir.

» disminuir las resistencias. En la entrevista motivacional se puede responder a las frases de
resistencia o bloqueos del cliente con una reflexion sobre el significado de lo que ha dicho
y asl, se evitarian resistencias mayores que respondiendo con preguntas aclaratorias.

» animar sobre las propias razones para introducir o continuar con el cambio a través de una
seleccion refleja de frases que el cliente hace sobre la necesidad/interés por el cambio,
animandole a realizar mas frases y a seguir progresando.

Respuestas que no son indicadoras de escucha reflexiva (Thomas Gordon, 1970):

Ordenar, dirigir o encargar

Alertar o amenazar

Dar consejo, realizar sugerencias, 0 sugerir soluciones.

Persuadir con logica, discusion, o ensefianza.

Moralizar, sermonear, o decir lo que «deberian» hacer.

Estar en desacuerdo, juzgar, criticar, o culpabilizar.

Estar de acuerdo, aprobar, o rogar.

Culpabilizar, ridiculizar, o etiquetar.

Interpretar o analizar.

Reafirmar, simpatizar, o consolar.

Cuestionar o poner a prueba.

Retirarse, distraerse, hacer broma, o cambiar de tema.
Estas respuestas, también llamadas bloqueos, indican un tipo de relacion desigual y no permiten
analizar de manera personal la ambivalencia, en su lugar, provocan resoluciones prematuras ya

que no se le ha indicado al cliente la necesidad de analizar su situacion sino de contrarrestar los
bloqueos.
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Se trata de afirmar y apoyar al cliente durante toda la entrevista motivacional, lo que se puede
realizar en forma de comentarios positivos y frases de comprension (por ejemplo, creo que es fan-
tastico que quiera hacer eso, ya que hasta ahora debe haber sido muy dificil para usted). Con las
frases de afirmacion se potencia la autoestima y el sentido de autoeficacia.

Se trata de hacer de forma periédica resumenes que refuercen lo que ya se ha dicho y se confirme
al cliente que se estd escuchando con atencion. Los resimenes son una forma adecuada tanto de
terminar la entrevista motivacional como de comenzar las diferentes fases o sesiones.

Si las cuatro anteriores estrategias: realizar preguntas abiertas, escucha reflexiva, afirmar y resu-
mir, son generales para las entrevistas y las relaciones de ayuda, la estrategia de provocar afirma-
ciones auto motivadoras es caracteristica de la entrevista motivacional.

En la entrevista motivacional es el cliente quien presen-

ta las razones para cambiar por lo que la tarea del profe-

sional es facilitar o favorecer la expresion de estas afir-

maciones motivadoras durante todo el proceso. Se

trata de una estrategia contrapuesta a la resistencia

y se pueden desglosar en cuatro categorias: frases

de reconocimiento del problema, frases de expre-

sion de preocupacion, frases que demuestran una

intencion de cambiar, frases de optimismo para el
cambio.

Todas las afirmaciones auto motivadoras que reali-

ce el cliente deben de retornarsele a través de la es-

cucha reflexiva y los resimenes y asi, las afirmaciones
auto motivadoras seran nuevamente escuchadas.

Ejemplo de preguntas para provocar afirmaciones auto motivadoras:

o referentes a la categoria reconocimiento del problema: ;Qué cosas le hacen pensar que
esto sea un problema? ;Qué dificultades ha tenido con la forma actual de actuar?...

* referentes a la categoria de expresion de preocupacion: ;Qué es lo que le preocupa en su
actuacion actual? ; Qué cree que ocurrird si no realiza un cambio?...

o referentes a la categoria de intencién de cambio: jcudles serian las ventajas de hacer un
cambio?, jcuales son las razones que usted ve para intentar un cambio?...

e referentes ala categoria optimismo: ;Qué le hace pensar que si decide introducir un cambio,
lo podria hacer? ;Qué le lleva a pensar que podria cambiar si asf lo desea? ;Qué es lo que
cree que le funcionaria, si decidiese cambiar?,...
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REFERENTE AL FORMATO Y USO DE LA ENTREVISTA MOTIVACIONAL
EN LOS PROCESOS DE COACHING

De manera general, el uso de la entrevista motivacional puede implementarse a lo largo de todo
el proceso. Aunque suele entenderse destinada a recopilar aguellos datos iniciales que permitan
fijar el plan de accion, es decir, en los momentos iniciales del proceso, no obstante, en los proce-
sos de coaching puede utilizarse como marco referencial continuo y permitir, a lo largo de todo el
proceso, un analisis critico de las inquietudes y motivaciones personales que llevan a mantener
unas determinadas conductas de acuerdo al plan de accién o que, por el contrario, impiden la
consecucion del mismo.

Asi, no es apropiado pensar que la entrevista motivacional es sélo una técnica aplicable al coach
Sino que mas bien, se trata de un estilo “interpersonal”, un estilo de “ser”, que se centra en una
relacion colaborativa més que autoritaria y que evoca la motivacion intrinseca y la autonomia del
cliente. Se caracteriza por:

» la motivacion para que se pueda producir el cambio surge del cliente (coachee) no la im-
pone el profesional (coach)

» la disponibilidad hacia el cambio no se considera un rasgo de la personalidad del cliente
sino una oscilacion que surge de la interaccion entre éste y el profesional

» es el propio cliente (coachee) el que verbaliza su propia ambivalencia
» la ambivalencia no se resuelve con la persuasion directa

» el profesional (coachee) ayuda al cliente a resolver la ambivalencia con un estilo de asisten-
cia centrada en el cliente, estableciendo una relacion de asociacion mas que de experto/
receptor
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