® Facultad
de pPricologia

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE PSICOLOGIA

PROPUESTA DE INTERVENCION CON COACHING Y
PSICOLOGIA POSITIVA

T E S I N A

QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE
LICENCIADA EN PSICOLOGIA

PRESENTA:
DENISE GUTIERREZ GARCIA

DIRECTORA DE LA TESINA:
MTRA. ERIKA VILLAVICENCIO AYUB

COMITE DE TESIS:

MTRA. ISAURA ELENA LOPEZ SEGURA
MTRA. MA. DEL SOCORRO ESCANDON GALLEGOS
MTRO. JOSE LUIS VILLAGOMEZ GARCIA
DR. SAMUEL JURADO CARDENAS

Ciudad Universitaria, D.F. Octubre, 2014.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Agradecimientos

Gracias Dios, por permitirme llegar a este punto del camino y concluir esta etapa,

por las oportunidades, los éxitos, los aprendizajes y las bendiciones.

Gracias Familia, por el apoyo incondicional, por los valores inculcados, por ser uno
de mis pilares en la vida, mis raices, fuente de amor e inspiracion. A los que ya no
estan pero los llevo presentes, abue Ric y Chelo, Ruffis, a los que aun tengo la
dicha de disfrutar en vida, mis padres, Yoyis, porque cada uno a su manera han
fungido de apoyo para éste y muchos otros logros. Gracias por haber fomentado

en mi el deseo de superacion y el anhelo de triunfo en la vida. jLos amo!

Gracias a mis Profesores y Coaches, de los cuales aprendi mucho, por los
ejemplos de perseverancia, constancia y dedicacion, porque descubri mi vocacion
y fueron una pieza fundamental en mi formacién profesional, especialmente a Luis

Blancas (g.e.p.d) y Ricardo Escobar.

Gracias Ivan, por tu paciencia y comprension, por tus palabras de aliento y
motivacion. Por Drako, por estar siempre a mi lado y por llenarme de motivos para

ser mejor cada dia. jTe amo!

Gracias, a mi tutora Erika y a cada uno de los sinodales por sus conocimientos, su
paciencia y direccion, a todas aquellas personas que directa e indirectamente

colaboraron y participaron en la realizacién de esta investigacion.

iMuchas gracias! ©



indice

G oo 1
RO UM BN .o, 3
INEFOAUGCCION. . . e e e e 4

Capitulo 1. Psicologia Positiva

1.1 Historia de 1a PSiCologia.........c.ooiiiii 6
1.2 Psicologia Transpersonal............ccooooiiiiii i, 8
1.3 Origen de la Psicologia Positiva..............coooiii i 12
1.4 VIA (Values in ACHION)........oeieii e 17
1.5 EIModelo PERMA . .. ... e 27
1.6 Algunos estudios de Psicologia Positiva..............ccooooiiiiiiiii . 29

Capitulo 2. Coaching

2.1 Historia del Coaching.........cououiiieiii e 36
2.2QUE N0 ES COACNING. . ...ttt 37
2.3 Diferencia entre Coachingy Terapia...........cccooviiiiiiiiiiiiii e 44
2.4 Perspectiva de Coaching Psychology...........ccooiiiiiiiiiiiiiiieeee 46
2.5 Efecto Pigmalion....... ..o 47
2.6 Sustentos de Coaching Psychology..........ccooviiiiiiii, 49
2.7 Implicaciones para el Area Organizacional...................c...ccceeeeeeinnn..., 53

Capitulo 3. Aplicacién al Area Organizacional
3.1 Bienestar Laboral.............ooii 58

3.2 Elenfoque en la persona.........coovieiiiiiiii i 62



3.3 EIMOdelo GROW. ... e 63

3.4 La Psicologia en las Organizaciones..............cccooiiiiiiiiiiiiiiieieeean, 65
3.5 El patron pOSItiVO. ... 69
Modelo de INtErVENCION. ... e 80
CONCIUSIONES. . ... e 93
REfEreNCIaS. .. .. 101



Resumen

El presente documento, muestra una propuesta que establece una metodologia
diferente para la realizacion de un curso o taller en las organizaciones actuales.
Estd basado en una nueva perspectiva desde la Psicologia Positiva y un
acompafamiento en Coaching. A diferencia de la Psicologia tradicional, se aborda

como construir y mantener una vida mas sana y estable.

En este escrito, se expone la historia general de la Psicologia, como surgi6 la
Psicologia Positiva, los resultados de las investigaciones actuales, la historia del
Coaching y las implicaciones practicas para la construccion del bienestar de las
personas por medio de la fusién de estas dos disciplinas. Se muestra un modelo,
en el cual, no solo se trabaja con los principales problemas dentro de una
organizacion como falta de comunicacién, deficiente trabajo en equipo y un
inadecuado clima laboral, sino que principalmente se enfoca en el bienestar y la
felicidad de los colaboradores, que en consecuencia incluye otros beneficios tanto
personales como para la organizacion en general. Estos beneficios son a un nivel
sistémico, es decir, no sélo benefician a la persona como individuo, tanto en la
salud fisica y mental, sino que impactan en su bienestar como colaborador, en el

equipo de trabajo, en la organizacion e incluso a nivel sociedad y todo su entorno.

Palabras clave: Coaching, Psicologia Positiva, Bienestar.



Introduccién

La Psicologia Positiva es un nuevo enfoque de la Psicologia que estudia lo que
hace que la vida merezca ser vivida. Estudia la experiencia 6ptima, es decir, como
las personas son y dan lo mejor de si mismas. Se presentan investigaciones de la
Psicologia Positiva, que tienen el proposito de contribuir a una comprension
cientifica mas completa de la experiencia humana. Transmite como construir una

vida feliz, saludable, productiva y significativa en todos los ambitos de la vida.

El Coaching junto con la Psicologia Positiva comparten muchos aspectos, ambos
se preocupan por el éptimo funcionamiento humano y el potencial. De acuerdo con
lo anterior, se propone que las fortalezas, virtudes, talentos y actitudes optimizan
el rendimiento, aumentan la felicidad y mejoran la calidad de vida de las personas,

haciéndolas mas fuertes ante las circunstancias de la vida.

En la actualidad hay muchos estudios de Psicologia Positiva que contribuyen a
validar el Coaching como una profesién. Un enfoque basado en fortalezas y datos

sélidos sugieren los beneficios a largo plazo de efecto positivo.

El objetivo de esta tesina es llevar este enfoque a las organizaciones por medio de

un taller, no solo para el beneficio propio de la empresa sino también para la



calidad de vida de cada uno de sus colaboradores, basado en estas dos

disciplinas y que tienen resultados duraderos.

Dicha tesina esta integrada por varios capitulos, iniciando por la historia de la
Psicologia, como surgio el enfoque de Psicologia Positiva, la historia del Coaching

y como ambas disciplinas se fueron relacionando.



CAPITULO 1. PSICOLOGIA POSITIVA

“Los hombres olvidan siempre que la felicidad humana es una disposicion de la
mente y no una condicion de las circunstancias”.

John Locke (1632-1704).

1.1 Historia de la Psicologia

La importancia de la Psicologia desde sus inicios, fue crear una ciencia para tratar
las enfermedades mentales. A través de ella se logré conocer y, a su vez,
clasificar sus causas, por ejemplo: la crianza, algun traumatismo o por genética.
Su mayor prioridad ha sido, hasta hace muy poco, comprender y remediar, o al
menos reducir, los problemas individuales y sociales del ser humano (Hervas,
2009). Asi, la Psicologia y la Psiquiatria, crearon tratamientos psicolégicos que
junto con medicamentos ayudaban al bienestar de las personas a reducir sus

malestares y, por ende, hacerlas un poco menos infelices.

En Grecia a.C., el filésofo Aristoteles definio el comportamiento humano, desde
una ética eudaimonista (de eudaimonia: ‘felicidad’). El ser humano, en sus
ocupaciones y su vida cotidiana, siempre persigue un fin; no existe salvo algunas
excepciones, alguna actividad sin una finalidad propia (Estermann, 2001).
Aristételes creia que habia un ‘daimon’ unico, o el espiritu de cada individuo, que

guia a la persona a seguir las cosas que son perfectas para si mismo. Actuando



de acuerdo con este ‘daimon’, es como al individuo lo lleva a la felicidad (Boniwell,
2006). Aristételes observd que los hombres aspiran a la felicidad como un fin
universal y define la felicidad como una forma de vida, no es algo dado por la
naturaleza, sino el resultado del obrar del hombre, es decir, que requiere un
esfuerzo para llegar a ella. En un sentido mas amplio, eudaimonia también se
refiere a ‘florecimiento’, que tiene que ver con una vida en la que la persona

realiza su verdadero potencial (Nettle, 2006).

Por otro lado, un pilar en el psicoanalisis, Sigmund Freud en “El malestar de la
cultura” (1930/2004) decia que buscar la felicidad simplemente es un fracaso, ya
que esa busqueda es impulsada por aspectos infantiles del individuo, que jamas
se pueden alcanzar en la realidad. En sus palabras, Freud menciona que “Uno se
inclina a decir que la intencion de que el hombre deba ser ‘feliz’, no estaba incluida

en el plan de la ‘creacion’...” (1930/2004).

Aunque su critica va mas enfocada hacia la cultura de la religion, en general creia
que la felicidad sélo es un constructo del hombre para evitar el sufrimiento, “... El
que busca la felicidad de este modo, se convertira en un loco. Sobre todo, cuando

pretende una transformacion delirante de la realidad” (1930/2004).

A pesar de las diferentes propuestas de los autores anteriores, el estudio de la

Psicologia se ha centrado principalmente en los aspectos negativos de los seres



humanos, por enfermedades patologicas o estados emocionales que afectan el

bienestar del individuo y la sociedad en general (Seligman, 2002).

Este sesgo, por lo general negativo, también se ha generalizado en el ambito
organizacional. En las empresas el papel del psicologo generalmente esta
encaminado al reclutamiento y seleccion de personal, capacitacion y, en algunas
ocasiones, puede brindar algun tipo de “apoyo” a los empleados para que éstos se
incorporen o vuelvan rapidamente al trabajo, con el fin de reducir costos, evitar la
rotacion de personal y aumentar la productividad. No teniendo en cuenta, en la
mayoria de los casos, ningun acercamiento con las cualidades o aspectos de

bienestar y felicidad en el personal.

1.2 Psicologia Transpersonal

La Psicologia Transpersonal nacié de una visibn compartida de un grupo de
psicologos que se dieron cuenta de que las teorias psicoldgicas predominantes de
esa época eran muy escasas para cubrir toda la potencialidad humana (Grof,
2003). En Norteamérica, a mediados del siglo XX, la Psicologia estaba dominada
por dos principales escuelas: la conductista y la freudiana. Estas 2 orientaciones,
generaron un sentimiento de insatisfaccién, como acercamientos adecuados a la
psique humana, lo cual condujo al desarrollo de la Psicologia Humanista y
principal antecesor de la Psicologia Positiva. El principal representante de este

nuevo campo fue el conocido psicélogo norteamericano Abraham Maslow, que



ofreci6 una critica mordaz sobre las limitaciones del conductismo y el
psicoanalisis, la primera y segunda fuerza en Psicologia, como él las llamé y

formuld los principios de una nueva perspectiva en Psicologia (Grof, 2010).

La principal critica en contra del conductismo fue que el estudio con animales,
como ratas y palomas, sélo pudo explicar aquellos aspectos del funcionamiento
humano que se comparten con estos animales. De este modo, esos estudios no
tienen relevancia para un mayor entendimiento de las cualidades humanas
especificas: como el amor, la autoconciencia, la determinacién propia, la

solidaridad, la moralidad, el arte, la filosofia, la religién, etc.

Esta perspectiva, también concierne a algunas caracteristicas negativas
especificas del ser humano: como la ambicién, la crueldad, la agresién intencional,
etc. En cambio, el principal interés de la Psicologia Humanista o Transpersonal, la
tercera fuerza de Maslow (1969), satisfacia el interés en la consciencia y la
introspeccion como complementos importantes al acercamiento objetivo de las

investigaciones.

En su critica al psicoanalisis, Maslow (1969) sefialé que Freud y sus seguidores
llegaron a conclusiones sobre la psique humana principalmente a través de los
estudios en psicopatologia, por lo que mostré su desacuerdo con las reducciones
bioldgicas y las tendencias a explicar todos los procesos psicoldgicos en términos

de instintos basicos. En comparacién, la Psicologia Humanista se centraba en el



estudio de poblaciones sanas, e incluso personas que mostraban un
funcionamiento “supranormal” en varias areas: en el crecimiento, el potencial
humano y en funciones mas elevadas de la psique (‘la creciente cima” de la
poblacién de Maslow). También, puso énfasis en que la Psicologia, tenia que ser
susceptible a las necesidades practicas humanas y servir a los intereses y

objetivos de la sociedad.

Algunos afos mas tarde, después de que Abraham Maslow y Anthony Sutich
formaran la Asociacidén para la Psicologia Humanista (Association for Humanistic
Psychology, A.H.P.) y su revista, el nuevo movimiento se volvié muy popular entre
los profesionales norteamericanos en salud mental e incluso entre el publico en
general. La perspectiva multidimensional de la Psicologia Humanista y su énfasis
en la totalidad de la persona proporcioné un marco general para el desarrollo de
una variedad de nuevos y efectivos acercamientos terapéuticos, e hizo que se
expandieran enormemente las posibilidades de tratar con problemas emocionales,

psicosomaticos, interpersonales y psicosociales (Grof, 2010).

En 1967, un pequeno grupo de trabajo (en el que estaban incluidos Abraham
Maslow, Anthony Sutich, Stanislav Grof, entre otros) se reunié con el objetivo de
crear una nueva Psicologia que hiciera honor a todo el espectro de la experiencia
humana, incluidos los diversos estados poco comunes de consciencia. Durante
estas discusiones, Maslow y Sutich aceptaron la sugerencia de Grof y llamaron a

esta nueva disciplina “Psicologia Transpersonal”’, término que reemplazé a su
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nombre original “Transhumanista”, o “llegando mas alla de lo humanistico”. Poco
después, formaron la Asociacién de Psicologia Transpersonal (Association of
Transpersonal Psychology, A.T.P.) y crearon la Revista de Psicologia

Transpersonal (The Journal of Transpersonal Psychology).

La Psicologia Transpersonal, o la cuarta fuerza, se centra en las principales ideas
equivocadas que la Psiquiatria y la Psicologia establecieron, con respecto a la
espiritualidad y la religion. También, respondia a las importantes observaciones de
las modernas investigaciones sobre consciencia, asi como a otros campos para

los que el existente paradigma cientifico, no tenia una explicacién suficiente.

Puesto que la salud psicologica optima, esta entrelazada con otros aspectos del
bienestar, desde una perspectiva transpersonal, la totalidad depende de una
integracion equilibrada de los niveles de conciencia fisica, emocional, mental,
existencial y espiritual (Vaughan, 1986). La salud no es algo estatico, sino un
proceso dinamico de continuo funcionamiento éptimo y de intercambio relacionado
en todos los niveles. La Psicologia Transpersonal afirma la posibilidad de totalidad
y auto trascendencia que se explora y manifiesta a través de la experiencia

personal (Grof, 2003).
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1.3 Origen de la Psicologia Positiva

La Psicologia Positiva surgié a finales del ano 1990, cuando Seligman, ex
presidente de la American Psychological Association (APA), estudié los aspectos
positivos del ser humano, teniendo entre sus objetivos el estudio de las bases
psicoldgicas del bienestar y la felicidad, los rasgos que permiten superar con éxito
situaciones dificiles, la aplicacion de estrategias efectivas para potenciar
cualidades positivas como el optimismo, la satisfaccién, el altruismo o las

emociones positivas en la vida del ser humano, entre otras.

La Psicologia Positiva es un término genérico para las teorias e investigaciones
sobre lo que hace la vida mas digna de ser vivida (Seligman y Csikszentmihalyi,
2000). No pretende ser un movimiento filoséfico o espiritual, ni un ejercicio de
autoayuda o milagroso para alcanzar la felicidad o, incluso, un medio fuera de un

contexto profesional (Vera, 2006).

Su mision es fomentar y comprender los factores que permiten a las personas, las
comunidades y las sociedades prosperar (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000). Las
experiencias en la vida de las personas se caracterizan por la forma en que le
afectan sus emociones, ya sean emociones positivas (alegria, amor, positivismo) o

emociones negativas (ansiedad, tristeza, ira, desesperacion).
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La emocion se define como la tendencia de respuesta de varios componentes, que
se despliegan a lo largo de periodos de tiempo relativamente cortos (Diener, 1999;
Ekman y Davidson, 1994). Por lo general, una emocion comienza al hacer una
evaluacion del significado personal de algun acontecimiento antecedente. Este
proceso de evaluacion, puede ser consciente o inconsciente y se desencadena
una cascada de tendencias de respuesta, que se manifiestan a través del sistema,

como la expresion facial, el procesamiento cognitivo y cambios fisiolégicos.

En investigaciones de Fredrickson (2005), las emociones, ya sean positivas o
negativas, tienen efectos muy diferentes en la vida diaria. Ella muestra que las
emociones positivas, aumentan otras funciones psicoldgicas, por ejemplo, dan
poder a las personas para abrir su foco de atencion, a "ensanchar el lente" y ver

mejor el panorama.

Fisicamente, se ha comprobado que las emociones positivas aumentan el sistema
inmune, mejoran la resiliencia ante la adversidad, tienen un impacto en la simetria
del cerebro y un numero considerable de estudios muestran que promueven la

longevidad (Fredrickson & Losada, 2005).

Segun Fredrickson y Cole (2013), en un estudio realizado en la Universidad de
Carolina del Norte, el estado psicologico positivo de una persona, influye en la
expresion de sus genes. El estudio consistid en invitar a 80 voluntarios “sanos”

para contestar un cuestionario online donde se les pregunté por qué se sentian
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satisfechos con sus vidas, después los investigadores tomaron muestras de su
sangre para analizar sus glébulos blancos. Como resultado del andlisis, hallaron
que los diferentes tipos de felicidad generan diferentes efectos en el genoma
humano, es decir, si la felicidad provenia de hacer cosas por los demas o por si
mismo. Aunque ambos pueden coexistir, se menciona que siempre prevalece una

sobre otra.

El altruismo, que es la felicidad derivada de hacer cosas por los demas, mostro
perfiles de expresion genética muy favorables en sus células inmunitarias. Estas
personas tenian niveles bajos de expresion de genes antiinflamatorios y una

expresion fuerte de genes antivirales y de anticuerpos.

El hedonismo y egoismo, que es la felicidad derivada de la autogratificacion,
presentaron perfiles exactamente opuestos. Estas personas tenian un perfil de
expresion genética desfavorable, que incluia una alta cantidad de genes
inflamatorios (que se relaciona con el desarrollo del cancer, la diabetes y las
enfermedades cardiovasculares) y una baja expresion de genes antivirales y de

anticuerpos.

Este estudio alude, que la felicidad o bienestar que nos proporciona el ayudar al

préjimo, resulta mas beneficiosa que, por ejemplo, centrar la atencién en uno

mismo.
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Por otra parte, estas emociones positivas no sélo influyen en el presente, como un
momento agradable, sino que se mantienen a largo plazo también. Por eso, vale la
pena cultivarlas, no sélo como estados finales en si mismos, sino también como
un medio para lograr el crecimiento psicolégico y un mayor bienestar a través del

tiempo (Fredickson, 2001).

Seligman (2002) menciona tres niveles en el campo de la Psicologia Positiva: el
subjetivo, el individual y en grupo. El nivel subjetivo es sobre la experiencia
subjetiva positiva, es decir, el bienestar y la satisfaccion, la alegria, los placeres
sexuales, la felicidad (presente), la construccidon de un futuro optimista, esperanza
y fe. El nivel individual lo constituyen los rasgos personales: la capacidad de amar
y la vocacion, la valentia, la habilidad interpersonal, la sensibilidad estética, la
perseverancia, el perddn, la originalidad, el talento y la sabiduria. El nivel grupal,
se trata de las virtudes civicas y las instituciones que mueven a los individuos
hacia una mejor ciudadania: la responsabilidad, el respeto, el altruismo, la
civilidad, la moderacion, la tolerancia y la ética de trabajo (Gillham y Seligman,

1999; Seligman y Csikszentmihalyi, 2000).

La aplicacion de la Psicologia Positiva en la organizacién es que la persona
encuentre su participacion auténtica, contribuya al clima laboral benéfico, al
trabajo en equipo y que haga contribuciones genuinas en su trabajo para la mejora
de la organizacién y la sociedad en general, mediante el descubrimiento de

condiciones que mejoren la confianza, la comunicaciéon y el altruismo entre

15



personas. En otro ambito, también ayuda a mejorar la vida familiar mediante una
mejor comprension de la dinamica del amor, la generatividad y el compromiso
moral con la sociedad (Sheldon, Frederickson, Rathunde, Csikszentmihalyi y

Haidt, 2000).

La Psicologia Positiva tiene tres pilares: a) el estudio de las emociones positivas;
b) el estudio de los rasgos positivos, sobre todo las fortalezas y virtudes, pero
también las "habilidades", como la inteligencia y la capacidad atlética; y c) el
estudio de las sociedades positivas, como la democracia, familias fuertes y la libre

investigacion, que apoyan las virtudes y las emociones positivas (Seligman, 2003).

Una vida placentera o agradable, consiste en conseguir con éxito las emociones
positivas sobre el presente, pasado y futuro, teniendo tanto como sea posible (y
poca emocion negativa). El aprendizaje de las habilidades, que amplifican la
intensidad y la duracion de las emociones positivas y disminuir las emociones

negativas (Jayawickreme, Pawelski y Seligman, 2009).

Una vida dedicada es una vida que persigue con éxito el compromiso, la

participacion y la absorcidn en los ambitos de trabajo, las relaciones intimas vy el

ocio (Csikszentmihalyi, 1990).
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Una vida con significado, consiste en la busqueda del propdsito. Esta vida radica
en el uso de las fortalezas y talentos, la forma de pertenecer y servir a algo que el
individuo cree que es mas grande que él (Jayawickreme, Pawelski y Seligman,

2009).

1.4 VIA (Values in action)

Seligman (2002) cre6 la clasificacion de virtudes y fortalezas, como una
clasificacion opuesta al “Manual Diagndéstico y Estadistico de los Trastornos
Mentales” (DSM por sus siglas en inglés). Mientras que el DSM clasifica y describe
las patologias mentales del ser humano (Manual utilizado por médicos, psiquiatras
y psicologos para diagnosticar a un enfermo mental), el VIA (Values in Action por
sus siglas en inglés) es un cuestionario que mide cada una de las fortalezas y

virtudes que ayudan a tener una mejor salud mental.

Seligman (2002) define las fortalezas como un rasgo, una caracteristica que se
presenta en diferentes situaciones y conforme pasa el tiempo. Las fortalezas son
mesurables, se pueden adquirir y son las vias para llegar a alcanzar las virtudes
humanas. Tiene un criterio de universalidad, es decir, que se valoran en casi todas

las culturas del mundo.
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Las fortalezas se distinguen del talento o la capacidad, porque tienen elementos
que los diferencian. Las fortalezas son rasgos morales y se pueden entrenar y
perfeccionar, mientras que las capacidades y el talento (como por ejemplo, correr
muy rapido o cantar bien) no son rasgos morales ni son faciles de adquirir, aunque
se pueden desarrollar y afinar, tiene que existir una base que es innata. Por el
contrario, las fortalezas como el valor, la justicia o la amabilidad pueden forjarse
incluso a partir de unos cimientos fragiles. Ademas, las capacidades son
relativamente automaticas, mientras que en las fortalezas, es clave el concepto de
voluntad. Practicamente cualquier persona puede obtener con el tiempo, esfuerzo
y determinacion suficientes, las fortalezas, mientras que las capacidades no

pueden adquirirse por medio de la voluntad.

Existen 24 fortalezas universales ordenadas en 6 categorias que nombraron las

virtudes, éstas son:

A. Virtud de la sabiduria y el conocimiento. Son las fortalezas cognitivas que

implica la adquisicion y el uso del conocimiento, asi como buscar, disfrutar y

compartir el conocimiento con otros.

e Curiosidad, interés por el mundo. Es el deseo y la motivacién por explorar

informacion novedosa y desafiante, es el interés por lo que sucede en el

mundo, encontrar temas fascinantes, explorar y descubrir nuevas cosas.
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Amor por el conocimiento y el aprendizaje. Es la motivacién a adquirir nuevas

habilidades, conocimientos o experiencias. Llegar a dominar nuevas materias y
conocimientos y la tendencia continua a adquirir nuevos aprendizajes.

Juicio, pensamiento critico, mentalidad abierta. Es la capacidad de enfrentarse

a situaciones novedosas de manera efectiva, vivir con plenitud y aprender
continuamente del entorno. Pensar sobre las cosas y examinar todos sus
significados y matices. No sacar conclusiones al azar, sino primero evaluar
cada posibilidad y estar dispuesto a cambiar las propias ideas con base en la
evidencia.

Creatividad. Es la capacidad de crear ideas o comportamientos originales que
contribuyan en la vida propia y en la de otras personas. Pensar en nuevas y
productivas formas de hacer las cosas e incluye la creacién artistica pero no se
limita exclusivamente a ella.

Perspectiva, sabiduria. Sin ambas, el conocimiento se queda en una serie de

datos y hechos. La sabiduria es necesaria para que esos huevos
conocimientos sirvan para mejorar la vida de una persona (y las de quienes le
rodean). Ser capaz de dar consejos sabios y adecuados a los demas,
encontrando caminos no solo para comprender el mundo sino para ayudar a

comprenderlo a los demas.
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B. Virtud de Coraje. Son las fortalezas enfocadas a conseguir las metas ante

situaciones de dificultad u oposicion, ya sea interna y/o externa.

Valentia. Una persona valiente actua siguiendo sus convicciones y creencias
frente a cualquier peligro o dificultad. No se deja intimidar ante la amenaza, el
cambio, la dificultad o el dolor. Es ser capaz, de defender una postura que uno
cree correcta, aunque exista una fuerte oposicién por parte de los demas,
actuar segun las propias convicciones, pese a que eso suponga ser criticado e
incluye la fuerza fisica pero no se limita a ella.

Persistencia y diligencia. Es una fortaleza que mantiene en pie a pesar de los

obstaculos, visualizando las metas, trabajando y perseverando en los
esfuerzos hasta que se logran los objetivos. Terminar lo que uno empieza.
Persistir en una actividad aunque existan obstaculos, obtener satisfaccion por
las tareas emprendidas y que consiguen finalizarse con éxito.

Integridad, honestidad, autenticidad. La integridad, ayuda a vivir de acuerdo a

los valores personales y responsabilizarse de quien se es y de lo que se hace.
Ir siempre con la verdad por delante, no ser pretencioso y asumir la
responsabilidad de los propios sentimientos y acciones emprendidas.

Vitalidad y pasién por las cosas. Esta fortaleza, se encuentra en los individuos

que viven plenamente cada momento de la vida, evitando el agotamiento diario
llenandose de energia vital. Es afrontar la vida con entusiasmo y energia,
hacer las cosas con conviccién y dando lo mejor de uno mismo. Vivir la vida

como una apasionante aventura, sintiéndose vivo y activo.
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C. Virtud de humanidad. Las fortalezas “humanas” que envuelven la creacién de

relaciones, particularmente el acercarse y hacerse amigo de otras personas,

implican cuidar y ofrecer amistad y carifio a los demas.

Amor en cualquiera de sus formas. El amor, es una de las fortalezas que mas

llena y realiza. Eric Fromm (1956) define cuatro elementos basicos en todas las
formas de amor: cuidado, responsabilidad, respeto y conocimiento. Tener
importantes y valiosas relaciones con otras personas, en particular con
aquellas en las que el afecto y el cuidado son mutuos. Sentirse cercano y
apegado a otras personas.

Generosidad, altruismo, compasion. El verdadero altruismo, significa cuidar o

ayudar a los demas por el hecho en si y no por un reconocimiento especial o
cualquier tipo de retribucion. Hacer favores y buenas acciones para los demas,
ayudar y cuidar a otras personas “de corazon” sin recibir nada a cambio.

Inteligencia social. Si la inteligencia emocional, se refiere a la capacidad para

utilizar la propia informacién de manera eficiente, la inteligencia social se
refiere a la capacidad de comprender y apreciar los matices emocionales de
una relacion. Ser consciente de las emociones y sentimientos, tanto de uno
mismo como de los demas, saber cdmo comportarse en las diferentes
situaciones sociales, saber qué cosas son importantes para otras personas y
tener empatia.

La pelicula de “La lista de Schindler” es un ejemplo de esta virtud.
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D. Virtud de justicia. El objetivo de la justicia es determinar de forma objetiva los

derechos y responsabilidades éticas y morales hacia los demas.

Civismo, responsabilidad social, trabajo en equipo. Las personas con esta

fortaleza, se orientan hacia la comunidad tanto o mas que hacia su propio
interés. El civismo, conlleva una participacion con la comunidad, la busqueda
de igualdad y cooperacion, la cohesion social y el optimismo. Trabajar bien,
dentro de un equipo o grupo de personas, ser fiel al grupo y sentirse parte de
él.

Sentido de la justicia, equidad. Esta fortaleza conlleva el desarrollo de

habilidades para el consenso equitativo, la sensibilizacion con la justicia social,
la expresion de compasion por los demas y la perspicacia necesaria para
comprender las relaciones y obtener resultados equitativos. No dejar que los
sentimientos personales, influyan en decisiones sobre los otros, dando a todo
el mundo las mismas oportunidades.

Liderazgo. Los jefes, son personas que hacen que las organizaciones
funcionen, los lideres son personas que inspiran a los demas a comportarse de
una determinada manera. Animar al grupo del que uno es miembro para hacer
cosas, asi como reforzar las relaciones, entre las personas de dicho grupo.
Organizar actividades grupales y llevarlas a buen término.

Un ejemplo de esta virtud es el personaje de Henry Fonda, en la pelicula “Doce

hombres sin piedad”.
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E. Virtud de templanza, moderacién. La templanza se refiere a una moderacion

juiciosa, las fortalezas relacionadas con la templanza protegen del exceso.

e Capacidad de perdonar, compasién. La fortaleza del perdén se caracteriza por

‘perdonar a aquellos que han cometido un error, aceptando sus defectos,
dando a la gente una segunda oportunidad y liberandose de emociones
negativas como la ira o la angustia”. Es la capacidad de perdonar, a aquellas
personas que han actuado mal, dandoles una segunda oportunidad, no siendo
vengativo ni rencoroso.

e Modestia, humildad. Es reconocer con realismo las capacidades, las

limitaciones y abrirse a nuevas ideas.

¢ Prudencia. La prudencia, es una orientacion hacia el futuro personal, una forma
de razonamiento practico y autogestion, que ayuda a lograr los objetivos
individuales a largo plazo de manera eficaz. Ser cauteloso a la hora de tomar
decisiones, no asumir riesgos innecesarios, ya sea diciendo o haciendo nada
de lo que después uno se pueda arrepentir.

e Auto-control, auto-regulacion. Esta fortaleza ayuda a controlar los deseos,

emociones y conductas, con el fin de obtener alguna recompensa posterior. Es
tener capacidad para regular los propios sentimientos y acciones. Tener
disciplina y control sobre los impulsos y emociones.

En la pelicula de Star Wars, el personaje de Yoda y los Jedi son un ejemplo de

esta virtud.
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F. Virtud de trascendencia. La trascendencia, ocurre cuando una persona se

mueve mas alla de su experiencia o comprension vital. Las fortalezas que

acompanan a esta virtud, ayudan a conectarse con el entorno y proveer un sentido

mas profundo de significado y propésito en la vida.

Apreciacion de la belleza y la excelencia, capacidad de asombro. La

apreciacion de la belleza, estda muy relacionada con la elevacion, el asombro,
la admiracion, la sorpresa o el maravillarse. Se convierte en una fortaleza
cuando las personas descubren la belleza y la excelencia a su alrededor y esta
experiencia les deja una mezcla de relajacion, sobrecogimiento y ganas de
reaccionar de manera positiva. Saber apreciar la belleza de las cosas, del dia a
dia, o interesarse por aspectos de la vida como la naturaleza, el arte, la
ciencia, etc.

Gratitud. La gratitud, se refiere al reconocimiento y expresion de
agradecimiento hacia un regalo, ya sea material o no. Ser consciente y
agradecer las cosas buenas que a una persona le pasa. Saber dar las gracias.

Esperanza, optimismo. Ser optimista significa abordar la vida de frente,

centrandose en las soluciones y posibilidades, sabiendo aceptar y reconocer
que no hay soluciones y es conveniente un cambio de perspectiva. Esperar lo
mejor para el futuro y trabajar para conseguirlo. Creer que un buen futuro, es
algo que se tiene que conseguir.

Sentido del humor. La capacidad para relativizar y quitar las rigidas reglas de la

vida, trascenderla y aumentar la perspectiva. El sentido del humor, aumenta las
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emociones positivas. El gusto por la risa y las bromas, hacer sonreir a otras
personas y hace ver el lado positivo de la vida.

o Espiritualidad, fe. La espiritualidad es la fortaleza mas humana y sublime, que

consiste en tener creencias coherentes sobre un significado y finalidad de la
vida que trasciende la existencia. Pensar que existe un propdsito o un
significado universal en las cosas, que ocurren en el mundo y en la propia
existencia. La creencia de que existe algo superior, que da forma y protege.
Por ejemplo, James Stewart en “Qué bello es vivir’ es un personaje con

trascendencia vital.

Se evalua por medio de un cuestionario de 245 items tipo Likert, con 5 posibles
respuestas cada uno, que mide el grado en que un individuo posee cada una de

las 24 fortalezas ordenadas bajo las 6 virtudes.

Lopez y Snyder (2003) tienen una compilacién sélida en un manual de evaluacién
psicométrica de ciertas fortalezas como la esperanza, el optimismo y la
espiritualidad. Ed Diener, Chris Peterson, Martin Seligman y otros también han
desarrollado medidas fiables y estandarizadas de los niveles de bienestar, las
fortalezas, los enfoques de la felicidad, la satisfaccion de la vida, entre otros (ver

http://authentichappiness.org).
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Como resultado de ello, ahora se puede "diagnosticar" fortalezas, caracteristicas
positivas y virtudes de una manera precisa y fiable como medimos la ansiedad o

depresion (Kauffman, 2006).

Se han estudiado capacidades de la persona (por ejemplo, la creatividad, la
esperanza, el optimismo, la gratitud) pero que no se han desarrollado sistemas de
clasificacion o taxonomias que proporcionen un marco de referencia para la
comprension de estas fortalezas en su conjunto. Sin embargo, la clasificacién de
VIA de Fortalezas (Peterson & Seligman, 2004), proporciona una forma de
entender las fortalezas humanas en un meta-nivel de analisis, resultando de gran

utilidad para las organizaciones.

Una fortaleza también puede ser definida como "la capacidad natural de
comportarse, pensar o sentir, que permite el funcionamiento Optimo y el
rendimiento a base de resultados” (Linley y Harrington, 2005)

(www.personalitystrengths.com).

Seligman (2002) menciona que la ‘felicidad’ tiene tres componentes: la emocion
positiva (la vida agradable), el compromiso (la vida dedicada) y significado (el

sentido a la vida).
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1.5 El Modelo PERMA

El Modelo PERMA fue desarrollado por Seligman (2011) y representa los cinco
elementos esenciales que deben estar “en su lugar” para que se pueda

experimentar el bienestar duradero (Ver fig. 1). Estos son:

Figura1l. Modelo PERMA

Introducing a New Theory of Well-Being

Engagement Meaning
Positive Positive Accomplishment
Emotions Relationships
1. Positive Emotion o Emocién Positiva (P)

Para que se pueda experimentar el bienestar, se necesitan emociones
positivas en la vida diaria. Cualquier emocion positiva como la paz, la
gratitud, la satisfaccion, el placer, la inspiracion, la esperanza, la

curiosidad o el amor, entra en esta categoria.
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Engagement o Compromiso (E)

Cuando una persona esta verdaderamente comprometida en una
situacion, tarea o proyecto, experimenta un estado de flujo, es decir, que
el tiempo parece detenerse y se concentra intensamente en el presente.
Entre mas se experimente este tipo de compromiso, es mas probable
que experimente el bienestar.

Positive Relationships o Relaciones Positivas (R)

Las personas son "seres sociales" y las buenas relaciones son
fundamentales para el bienestar. Las personas que tienen relaciones
significativas y positivas con los demas, son mas felices que los que no
lo hacen.

Meaning o Significado (M).

El significado es muy importante ya que, sea una deidad, una religion
determinada o una causa que ayude a la humanidad de alguna manera,
todas las personas necesitan un significado en su vida para tener un
sentido de bienestar.

Accomplishment o Realizacion/Logro (A)

La mayoria de las personas se esfuerzan para mejorar de alguna
manera, ya sea que estén tratando de dominar una habilidad, alcanzar
una meta valiosa, o ganar en un evento competitivo. Como tal, el logro

es otra cosa importante que contribuye a la capacidad de prosperar.
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1.6 Algunos estudios de Psicologia Positiva

Moll (2006) demostré neurolégicamente, que cuando se practica el altruismo, se
activan en el cerebro las mismas zonas que activan el placer, la via mesolimbica
de recompensa, relacionada con la alimentacion o el sexo. Es decir, el ser humano
siente placer cuando ayuda a otros, en un mecanismo cerebral similar al que
experimenta cuando tiene relaciones sexuales o cuando satisface, por ejemplo, el
hambre. Esta zona, también se activa con las relaciones sociales y el vinculo entre
distintos individuos, ademas del ser humano se encuentra en otras especies, por

lo que confirma, que no es un mecanismo moral o cultural, sino bioldgico.

En la Universidad de Stanford, Seppala (comunicacién personal, octubre 2013),
directora del Center for Compassion and Altruism Research, afirmé que la felicidad
no reside en el tener, sino en el dar. Menciona que cuando una persona es
compasiva y generosa con otras personas incrementa los niveles de bienestar,
que a largo plazo se reflejan en ciertos beneficios, como aumentar la felicidad y el
bienestar. Menciona que "dedicarnos a los demas y ayudarles nos da vitalidad,
nos permite sentirnos mejor y relativizar nuestros propios problemas. Es como
cuando estamos muy preocupados por algo y de repente un amigo o familiar
necesita urgentemente nuestra ayuda, entonces nuestros problemas

desaparecen" (Seppala, comunicacién personal, octubre 2013).
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Norton en su estudio “El dinero no puede comprar la felicidad” (2008) demostré
que esta idea es falsa y que el problema radica en que las personas no gastan
bien su dinero. Describié que la gente que se gana la loteria, gasta todo su dinero
y se endeuda, los amigos le piden préstamos y eso arruina después sus
relaciones sociales. Esto sucede porque normalmente, el dinero los hace mas

egoistas y los lleva a gastar en si mismos.

Su experimento, consistid en darle a diferentes estudiantes un sobre que decia:
“Para las 5 de la tarde, tienes que gastar este dinero en ti” mientras que, a otros
les tocd un sobre que decia: “Para las 5 de la tarde, tienes que gastar este dinero
en otra persona”. Algunos sobres tenian 5 dodlares, otros 20 ddlares. Al final del
dia, les preguntaron en qué lo gastaron y como se sentian. Las personas que
habian gastado el dinero en otras personas, eran mas felices y las personas que
habian gastado el dinero en ellos mismos no sintieron ninguna diferencia: no eran
ni mas ni menos felices. Lo que demuestra que el altruismo, los hizo sentir bien

consigo mismo y ademas, su estado de satisfaccion habia durado mucho mas.

Asi, Chance y Norton (2008) demostraron que ayudar a los demas, no soélo
dandoles dinero, contribuye a que se tenga una sensacion de riqueza subjetiva y
que incluso, hay una estrecha relacion entre donar o ayudar a los demas, el

bienestar y la felicidad (Dunn, Aknin, y Norton, 2008).
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En otras investigaciones recientes, se ha sugerido que la compasion es un
predictor de la salud psicologica y del bienestar. Cientificamente, la compasion se
ha asociado con una disminucion de la afectividad negativa y las respuestas al
estrés, y también con un mayor afecto positivo, una buena relacién social y la
bondad hacia uno mismo y hacia los demas (Fredrickson et al. 2008; Hutcherson
et al. 2008; Lutz et al. 2008; Pace et al. 2010). A diferencia de otras emociones
positivas, la compasion da lugar a un comportamiento altruista y de generosidad,

lo que genera una mejor relacion social y, por ende, laboral.

En la Universidad de Nueva York, Haidt (2005) defini6 el término “elevacion” que
se refiere a un sentimiento calido y estimulante que las personas experimentan
cuando ven actos inesperados de bondad, valor o compasion creandoles un
estado de bienestar. Esta hace, que una persona quiera ayudar a los demas y ser
mejor en si mismo. Menciona que lo que la gente realmente quiere, es vivir en una
comunidad moral, donde las personas se traten bien entre si y que puedan
satisfacer sus necesidades de amor, trabajo productivo y un sentido de
pertenencia a los grupos de los que son orgullosos. El hecho de ser tan sensible a
las buenas acciones de los demas, aun cuando no se beneficie directamente, es
un aspecto muy importante de la naturaleza humana. En el sentido evolutivo, los
seres humanos deben tener una emocion de repulsion hacia, por ejemplo, la
comida podrida, cadaveres y otros objetos que estén llenos de bacterias vy
parasitos, Haidt (2005) confirma que tiene sentido que el asco, los haga

hipersensibles al contagio y que por esta razén, se sienta repugnancia al tocar
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algo que se encuentra desagradable. Sin embargo, en un estudio hecho en varios
paises, Haidt encontr6 que de la lista de cosas que se catalogaban como
repugnantes, encontré6 que la mayoria de las personas mencionaba hipocresia,
racismo, crueldad y traicion. Lo que curiosamente ya no fueron aspectos fisicos,

sino rasgos socialmente desagradables.

Cuando Haidt (2005) trasladd su investigacion a una empresa, encontré que
cuando los lideres son justos, sus empleados experimentan el sentimiento de
elevacion. Como consecuencia, los empleados se sentian mas leales,
comprometidos y mas propensos a actuar de una manera amable y con otros

empleados sin ninguna razon en particular.

La decision de hacer voluntariado es un problema porque la gente esta ocupada
con su trabajo y su familia, aunque se quisiera muchos se preguntan ¢;qué
diferencia marco yo? La respuesta podria encontrarse en el relato de “Uno a uno”
donde: un hombre recogia las estrellas de mar que la marea habia dejado en la
playa, una por una las volvia a arrojar al mar, mientras la marea se encontraba
baja, ya que al dejarlas ahi moririan por falta de oxigeno. Mientras otra persona
observaba lo que hacia, le mencion6 que sobre la playa habia miles de estrellas
de mar y desperdiciaba su tiempo, ya que lo mas probable es que no podria
regresarlas a todas, por lo que era imposible que lo que pudiera hacer, fuera de
verdad importante o de gran ayuda. El primer hombre simplemente sonrid, se

inclind a recoger otra estrella y mientras la arrojaba al mar le contestd: “Tal vez
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para ti no sea importante, pero preguntale a todas las estrellas que si pude arrojar,

tal vez para ellas si sea importante” (Canfield, 2013).

Cuando se ayuda a otra persona, en el cerebro, las neuronas se disparan en el
area de compasion, lo que provoca que la persona se vuelva mas fuerte y mas
resiliente, lo que la hace sentir competente y contribuye a una buena conducta
organizacional. El estudio de la enfermedad mental y su tratamiento continuara en
la medida que los investigadores se centren en el estudio de la etiologia de los
trastornos, la naturaleza del sufrimiento humano y el tratamiento psicologico y
farmacolégico de la enfermedad mental. Por tanto, la Psicologia Positiva busca no
tanto una sustitucion, sino mas bien un reconocimiento como un nuevo paradigma

viable y necesario hoy dia (Snyder y Lopez, 2002).

Con todo lo anterior, esta propuesta de Psicologia Positiva no implica que la
aplicacion de la Psicologia Tradicional deba ser reemplazada. Su valor es
complementar y ampliar la Psicologia centrada en problemas con el individuo que

ha sido dominante durante muchas décadas (Peterson, 2008).

La Psicologia Positiva, puede proporcionar un entrenamiento con un ambito
delimitado de la practica, con las intervenciones y las medidas que funcionan y
con el fin de las cualificaciones adecuadas para ser un Coach. Ademas, tiene sus

raices en la investigacion empirica, pues se utilizan métodos tradicionales de

33



medicion psicométrica establecida, de experimentos, de investigacion longitudinal
y de azar. Los resultados de estudios controlados con placebo, coinciden que las
intervenciones funcionan y descarta a aquellos que no pasan estas pruebas de

referencia como ineficaces (Seligman, Steen, Park, y Peterson, 2005).

Un ambiente laboral es mas agradable y productivo, cuando el personal mantiene
una actitud positiva, el reto es mantener el equilibrio entre las actitudes y las

influencias positivas y negativas.

Generalmente el ser humano esta capacitado para centrarse en lo que tiene de
malo en si mismo y los demas. El cerebro procesa los problemas no resueltos
(como fracasos) mas activamente que los problemas que si se resolvieron (como
los éxitos y experiencias positivas). Revertir este enfoque conduce a una mayor
creatividad, un pensamiento abierto, una mayor productividad y un mayor

bienestar.

La capacidad de articular y utilizar las fortalezas propias conlleva a un mayor
bienestar, disminuye la depresion y aumenta la autoestima. Las evaluaciones de
las fortalezas son herramientas muy valiosas ayudan a trazar el progreso del

Coachee mientras se navega hacia las metas.
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En la investigacion de Fredrickson demuestra que el impacto de la experiencia
positiva va mucho mas alla de los momentos en los que uno se siente bien. Los
pequefios aumentos en la experiencia positiva pueden mejorar el funcionamiento
mediante la ampliaciéon y la construccion de un repertorio de pensamientos,
habilidades y comportamientos. La felicidad conduce al éxito (no al revés) y

ademas puede mejorar la salud y el rendimiento.

Los componentes de la esperanza son agencia que es la creencia de que uno es
capaz de lograr resultados valiosos y la via que es la comprension de los pasos
necesarios para alcanzarlos. Las personas pueden tener una gran confianza en su
capacidad para lograr sus objetivos, sin tener la menor idea de como lograr sus
metas. Otros pueden saben exactamente los pasos que deben seguir, pero la
confianza falta en su capacidad para dar esos pasos. Los datos sugieren que la

esperanza, es un fuerte predictor de éxito deportivo, académico y profesional.

Debe haber un equilibrio entre habilidad y reto, pues una habilidad altamente
desarrollada para una actividad poco gratificante produce aburrimiento. Un gran

desafio sin habilidad, por otro lado, produce la ansiedad.
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CAPITULO 2. COACHING

2.1 Historia del Coaching

El término “kocsi”, paso al idioma aleman como “kutsche”; al italiano como
“cocchio” y al espainol como “coche”. El “Coach” viene del idioma francés que
significa coche o carruaje, y se refiere a un vehiculo para transportar personas o
cosas de un lugar a otro. Haciendo la analogia con el significado anterior, se
podria decir que el Coaching, es un proceso, ya sea individual o grupal, que tiene
como obijetivo llevar al Coacheé (persona o equipo que recibe el Coaching) de un
estado inicial hacia un estado deseado o ideal (Caby, 2004). En otras palabras, el
Coaching es un proceso de acompanamiento, que identifica y elimina obstaculos
que impiden al Coacheé lograr sus objetivos, asi como descubrir nuevas metas

que lo situen en un constante crecimiento y desarrollo de sus competencias.

En la practica personal, la vida, los negocios, el deporte, el desarrollo de
ejecutivos y para el desempefio, el Coaching ha crecido sustancialmente desde
principios de 1990 (Cockerill 2002, Fournies 2000, Neenan y Palmer 2001, Parsloe
y Wray 2000, Peltier 2001). Aunque el término "Coach" ha dominado en el area del
deporte, ahora se aplica en dominios personales y de trabajo, asi el término
"Coaching" es generalmente aceptado como beneficioso para sus destinatarios

(Palmer, Tubbs y Whybrow, 2003).
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Hay varias definiciones con matices y autores diferentes, a continuacién se

presentan cuatro:

1. Coaching es liberar el potencial de una persona para incrementar al
maximo su propio desempeio y ayudarle a aprender en lugar de ensenarle.
Un enfoque de facilitacion segun Whitmore (1992) basado en Tim Gallwey,
un experto en tenis y autor del libro "El juego interior del Tenis”.

2. Coaching, como enfoque directo en la inmediata mejora del rendimiento y el
desarrollo de habilidades, de una forma de tutoria o de instrucciéon. Como
un método de ensefianza segun Parsloe (1995).

3. Coaching es el arte de la facilitacion de la actuacion, el aprendizaje y el
desarrollo de otro. Un enfoque de facilitaciéon segun Downey (1999).

4. En psicologia una variacion llamada Coaching Psychology, para mejorar el
bienestar y el rendimiento en los ambitos de la vida y del trabajo personal
con poblaciones normales, no clinicas, sustentada por los modelos del

Coaching y basada en un enfoque psicoldgico (Grant y Palmer 2002).

2.2 Qué no es Coaching

El Coaching esencialmente, es una manera de generar conversaciones diferentes
para que se generen cosas diferentes y mejores. En los ultimos anos, se ha

extendido su uso en diversos ambitos empresariales con enfoques muy
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enriquecedores, que van desde la Ontologia del Lenguaje, el Action-Reflection-
Learning (ARL), la Neurosemantica y la Programacion Neurolinguistica (PNL)
(Comunicacién personal, Escobar 2014). EI Coaching, es una herramienta muy
eficiente, si se utiliza en las circunstancias y de la manera adecuada, por lo que no

debe confundirse con:

Entrenamiento o asesoria:

Debido a que un consultor, es un experto que proporciona soluciones y su
experiencia a los problemas que se le presentan por una organizacion, el Coach
no puede hacer una aportaciéon ajena a su campo, sin embargo, si provee una
guia y los recursos necesarios para un desarrollo continuo. Ademas, el Coach se
encuentra al mismo nivel que el cliente, por lo que el “saber” se construye entre
ambos. Asi, cuando los problemas de una organizacion son abordados por
consultores y Coaches en conjunto, se puede lograr una mayor efectividad en los

resultados esperados.

Por ejemplo, cuando una persona va al médico, el doctor no le pregunta: Qué
cree que tiene? ;Cual es su enfermedad? Sino que la persona, le cuenta sus
sintomas y el médico puede llegar a un diagnéstico mediante examenes médicos y
las preguntas especificas que le hace al paciente. En este sentido, el entrenador

ensena, el consultor aconseja y el Coach reta mediante preguntas.
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Evaluacion o Assessment Center-

El Coaching, es una conversacion que se basa en la confianza y en la
confidencialidad. ElI Coach nunca juzga o evalua al otro, sino que le ayuda a que
por si solo actue para lograr su meta u objetivo. Dado que no se puede “tener una
idea y juzgarla al mismo tiempo” y la evaluacion implica, por definicion cierto
enjuiciamiento, muchas veces el Coach externo es contratado para que evalue el
potencial del cliente e incluso, para sugerir si el cliente debe o0 no quedarse en la
organizacion. Esto no es conveniente ya que, o se hace Coaching o se hace un
Assessment Center donde cada respuesta y comportamiento son evaluados

(Comunicacioén personal, Escobar 2014).

Liderazgo para generar Empowerment:
La potenciacion o empoderamiento, es el hecho de delegar poder, la autoridad a
los colaboradores y de otorgarles el sentimiento de que son duefios de su propio
trabajo. El jefe, puede usar herramientas de Coaching en su interaccion con el
colaborador para estimular el empowerment, la creatividad y el desarrollo. Sin
embargo, no puede hacer un proceso de Coaching “puro”, debido a que
sistémicamente hay una relacion donde:

* Hay un principio de autoridad.

* Uno de los roles inevitables del jefe es la evaluacion del colaborador.

* Hay corresponsabilidad del resultado.

» La urgencia del resultado siempre sera mas importante que el desarrollo del

colaborador.
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» Al jefe le pagan por dar resultados no por desarrollar colaboradores.
» El jefe tiene dos clientes: el colaborador y la Empresa, y su lealtad esta mas

hacia la Empresa.

Muchas veces, al usar herramientas de Coaching, solo se generan resistencias al
lider o al colaborador por ser herramientas que solo se usan en una dinamica de
relacion no evaluativa ni “desde la autoridad”, que sélo se da con un Coach

externo (Comunicacioén personal, Escobar 2014).

Mentoring:

El Coaching no es mentoring, pues descarta hacer un consejo normativo para
encontrar una sugerencia autocreativa. El mentoring se basa en la experiencia, el
mentor aconseja, modela y da ejemplo, hace ver oportunidades a futuro, dice
como lograrlo y como él logré cosas similares. En el mentoring, el mentorizado
pregunta y el mentor responde. En el Coaching es al revés, el Coach pregunta y el
cliente responde. ElI mentor, necesariamente debe pertenecer a la misma
organizacion del mentorizado y es recomendable, que no sea su jefe para que no
se enfoque en retos de corto plazo, donde el resultado predomina sobre el

aprendizaje.

El Coach no es un mentor, pues no intenta transmitir su experiencia ni emite

juicios u opiniones personales. La tarea principal del Coach, es ayudar al cliente a
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descubrir su propio potencial, para lo cual no necesita conocer nada del trabajo del

cliente, ya que todo el foco que necesita se encuentra en él.

Coaching Externo vs Coaching Interno.

Actualmente, en muchas organizaciones se quiere desarrollar una cultura de
Coaching y a su vez generar multiplicadores del Coaching con el fin de
economizar en la contratacion de externos. Las organizaciones preparan Coaches
Staff y Coaches internos, principalmente de las areas de Recursos Humanos.
Aunque RRHH es un area “neutra” dentro de la organizacion que no soélo se
encarga de buscar y contratar a los mejores profesionales para la empresa, sino
también de gestionar todo lo relacionado con ellos, no deja de ser parte de la
organizacion y un area interna, que esta inmersa en el mismo sistema que la

persona que recibe Coaching.

Coaching Individual vs Team Coaching.
El Team Coaching o Coaching de Equipos no es terapia grupal, no se trata de que
los participantes expongan cuestiones personales frente a sus compafieros o de

trabajar en grupo temas que pertenecen a un ambito estrictamente privado.

No es un curso motivacional, de integracion, de habilidades de comunicaciéon o

para crear un “club de los buenos amigos”. Los ejercicios de retroalimentacion

grupal para mejorar la comunicacion son un elemento importante pero no el
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objetivo. El nivel de comunicacién entre los integrantes de un equipo debe ser el

necesario para que los resultados se den no necesariamente un nivel ideal.

No es una sesidon de planeacion estratégica, ya que el Coach no es ni debe ser un
facilitador ni un moderador de la reunidon y mucho menos un experto en planeacion

estratégica que aporte contenidos a la conversacion.

El Team Coach juega un rol activo con el equipo, disefiando los escenarios para el
aprendizaje junto con los integrantes, creando situaciones de aprendizaje en
tiempo y casos reales, promoviendo la reflexion, introduciendo herramientas y

conceptos, proveyendo feedback, etc.

El Team Coaching es una intervenciéon de proceso, no de un solo evento, que
busca varios objetivos sistémicos a diversos niveles (individual, profesional,
grupal, organizacional y de negocio) con el fin de ayudar al equipo a convertirse en
un equipo de alto desempefio y lograr retos especificos, tanto de tarea-resultado
como de desarrollo de competencias. Es una intervencién que se da alrededor de
un reto real y se acompafia al equipo en intervenciones periédicas hasta el logro

del reto.

El Team Coach no es un observador pasivo que al final retroalimenta lo que
observd pero tampoco es un participante mas inmerso en el contenido de las

discusiones. Para realizar una intervencién exitosa a nivel Coaching individual o
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grupal es necesario “interactuar con el sistema” en el cual esta inmerso el cliente

(Comunicacién personal, Escobar 2014).

No es un Team Building, cohesionar a los miembros y fortalecer el espiritu de

equipo es una de las fases del Team Coaching, mas no su objetivo principal.

Otras confusiones:
El Coaching no es Filosofia, entendiéndose como un proceso puramente reflexivo
pues también tiene un enfoque proactivo. Las teorias sobre el sentido de la vida

son necesarias, pero solo son validas si tienen una aplicacion practica.

El Coaching no es una moda, ya que desde sus inicios y a lo largo de su
desarrollo, con los pioneros en el tema y los actuales expertos en el tema,

garantizan su perdurabilidad y progresiva efectividad a nivel internacional.

El Coaching no solo es el “Arte de Preguntar”, ya que en algunas ocasiones

también son necesarias las respuestas del Coach, para que propicien otras

preguntas mas poderosas.
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2.3 Diferencia entre Coaching y Terapia

El Coaching no es terapia, pues lejos de ser parte de una ciencia que estudia la
conducta y el comportamiento humano, solo es una metodologia para su cambio.
El Coaching no trata con personas enfermas mentalmente, ni cura patologias, es
el propio cliente (no paciente) el que define un objetivo y lo alcanza por sus
propios méritos. El Coach trabaja con la persona frente a un reto especifico y no
con la persona en si misma, si no hay un reto entonces no existe la posibilidad de

hacer Coaching.

Aunque el Coach, generalmente escucha como la persona verbaliza su relacion
con el reto, cdmo lo enfrenta, qué creencias tiene sobre la posibilidad y capacidad
de logro ante una situacion en particular, cierto tipo de enfoques de Coaching
pueden sugerir espacios de conversacion que no necesariamente aportan al reto
en si, sin embargo, aunque algunas herramientas puedan coincidir en terapia o
Psicologia, una persona con problemas o enfermedad mental necesita un médico

0 un psicologo y no un Coach.

Aunque el Coaching y la Psicoterapia pueden parecer similares para algunas
personas que no conocen mucho del tema, hay grandes e importantes diferencias
entre ambos. La mas obvia es el cliente y el propdsito de cada uno. Los clientes
de Coaching son personas tradicionalmente de alto rendimiento y relativamente

libres de algun trastorno psicoldgico.
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Otra diferencia notable es que los psicoterapeutas estan capacitados para poseer
experiencia en la etiologia, diagnostico y tratamiento de los trastornos mentales,
mientras que un Coach es visto como un facilitador del cambio iniciado por el

cliente.

El Coach hace hincapié en la importancia de las sesiones del cliente, donde éste
establece la agenda y define los resultados deseables. De hecho, esta distinciéon
es a menudo considerada como de suma importancia para la efectividad del
Coaching (Whitworth et al., 1998) ya que a menudo el Coach pide permiso para

ofrecer comentarios u observaciones.

Por otro lado, entre sus similitudes, ambas disciplinas comparten el
profesionalismo, el compromiso con el cliente o paciente en el caso de la
Psicoterapia, y la lucha por el crecimiento de los clientes a través de las
interacciones interpersonales. Ambas se basan fundamentalmente en el cambio y
se benefician de una comprension psicolégica y una naturaleza del cambio

(Prochaska, Norcross, & DiClemente, 1995).

Ambas pretenden superar los problemas de la vida cotidiana, en especifico el
Coaching comparte mucho en comun con las terapias cognitivas, conductuales y
centradas en soluciones. De hecho, una serie de técnicas cognitivo-conductuales
han sido adaptados especificamente para el trabajo de Coaching (Palmer &

Gyllensten, 2008).
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En un estudio controlado, un grupo de intervencion -Coaching de vida-
proporciono evidencia de que un programa de entrenamiento cognitivo-conductual,
proporciona bienestar y esperanza. Los resultados también sugieren que estos
logros se pueden mantener a través del tiempo. Esto sugiere que el papel la
esperanza, puede explicar el aumento en el esfuerzo objetivo y el bienestar dentro
de una intervencién de Coaching de vida para una poblacion no clinica (Green,

Oades y Grant, 2006).

2.4 Perspectiva de Coaching Psychology

Entre los diferentes tipos de Coaching como Ontolégico, Ejecutivo, Deportivo,
Politico, Team Coaching, Life Coaching, etc., existe el Coaching Psychology que
ofrece una plataforma potencial para aplicar la Psicologia Positiva y facilitar

cambios personales y organizacionales.

La idea de utilizar principios psicoldgicos validados para mejorar la experiencia de
vida y el desempeio laboral en poblaciones normales, se remonta a Parkes
(1955). Sin embargo, a pesar de las peticiones para el desarrollo sistematizado y
especializado de una teoria psicolégica y practica (Sperry, 1993) hasta la fecha ha
habido poco movimiento para establecer una especializacion de Psicologia del

Coaching.
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La Psicologia ha jugado un papel fundamental en el desarrollo del Coaching en
general (Grant, 2007). Por ello, existe una gran vinculacién entre la Psicologia

Positiva y el Coaching. Entre sus semejanzas se encuentran:

1) Son dos enfoques que emergen en un mismo momento y en un mundo
de constante cambio, como una oportunidad de cambio positivo. (Linley
y Harrington, 2006).

2) Ambas estan relacionadas con el desarrollo y la mejora del bienestar y
del rendimiento, con personas que no tienen problemas psicologicos
graves ni mayores dificultades.

3) Se centran en el lado positivo del ser humano.

4) Se enfocan en las fortalezas del individuo, como areas que ofrecen un

importante potencial de desarrollo.

2.5 Efecto Pigmalion

Entre los beneficios de la Psicologia Positiva esta el efecto Pigmalién Positivo
(Rosenthal y Jacobson, 1968). Se refiere al beneficio que produce un efecto
positivo en el sujeto, de forma que afianza el aspecto sobre el cual se produce el
efecto, provocando un aumento de la autoestima del sujeto y del aspecto en

concreto.
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El efecto Pigmalidon tiene su origen en un mito griego, en el que el Rey Chipre
Pigmalién se enamord de la diosa del amor Afrodita. Sin embargo, otra versién
cuenta que el escultor Pigmalion se enamord de una de sus creaciones llamada
Galatea. A tal punto llegd su pasién por la escultura que la trataba como si fuera
una mujer real, como si estuviera viva. Al ver la pasion que le presentaba a la
mujer de sus suefios: Galatea, Afrodita la diosa del amor le concede el deseo de

que la escultura cobre vida.

Actualmente, la educacion ha hecho creer a las personas que las figuras de
autoridad siempre tienen la razén y, por ende, esas figuras de autoridad influyen

directamente en la autoestima y la autoconfianza.

Sobre esta base se puede transferir este mito a las actividades actuales. Si un
empleado recibe la continua aceptacién de su jefe, es muy probable que exhiba un
alto desempefo en sus funciones y, por tanto, su rendimiento sea mas alto,
ademas de efectivo. Si por el contrario, sus capacidades son siempre
cuestionadas por su superior, la actitud indiferente y la desmotivacion del
subordinado iran aumentando, lo que incuestionablemente conllevara a una

disminucién de la cantidad y calidad de su trabajo.

El efecto Pigmaliéon puede ser tanto positivo como negativo, aunque no siempre
funciona como se espera. Como ejemplo esta la historia de la Casa de los

Azulejos, ubicada en el Centro Histérico de la Ciudad de México. Se cuenta que
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Luis Gonzalez Obregdn, uno de los descendientes del Conde de Orizaba, era un
joven confiado en las riquezas de su herencia, por lo que despilfarraba el dinero
sin trabajo y sin atender los negocios de la familia. Su padre lo reprendid
severamente varias veces y al ver que sus regafnos eran una pérdida de tiempo,
preocupado le dijo: "Hijo, asi nunca llegaras lejos, ni haras Casa de Azulejos..."
(En esa época, tener una casa de azulejos por dentro representaba estatus,
trabajo y productividad). De esta manera, al impactarle al joven la frase de su
padre, cambié su modo de vida haciéndose mas responsable y trabajador, y
queriendo demostrar a su padre que si era capaz de lograrlo, no s6lo levanté su
casa, sino que puso los azulejos por fuera para que la gente viera lo que habia

hecho.

2.6 Sustentos del Coaching Psychology

El Coaching Psychology puede proporcionar una plataforma util para investigar los
factores psicolégicos implicados en el cambio de comportamiento intencional,
dirigido en poblaciones normales y de esta manera aun mas en la contribucion de
la Psicologia a la mejora del rendimiento, la productividad y la calidad de vida de

las personas, las organizaciones y la comunidad social (Biswas-Diener, 2009).

O'Connell (1998) cita las siguientes caracteristicas centrales del enfoque de

Erickson, que constituyen la base de BSFT (Brief Solution Focussed Therapy por
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sus siglas en inglés) o Terapia Breve Centrada en la Solucion, que consta de seis
a diez sesiones que en la practica se considera breve al equipararla con la terapia
tradicional (De Shazer, 1988). Estas caracteristicas también pueden llegar a ser
las construcciones esenciales que sustentan una Psicologia del Coaching (Grant,

2001):

e Modelo no-patolégico. Menciona que los problemas no son indicios de

patologia o alguna disfuncionalidad, sino que se derivan de una
recopilacion limitada de comportamiento.

e Enfoque en la construccion de soluciones. El terapeuta o Coach facilita la

construccion de soluciones en lugar de comprender la etiologia del
problema.

e El uso de recursos existentes del cliente. El terapeuta o Coach ayuda al

paciente o cliente a reconocer y utilizar los recursos de los que no tenia
conocimiento.

e Utilizacion. La movilizacion vy la utilizacién de cualquier experiencia de vida
del cliente que puede ayudar a resolver el problema que se presenta.

¢ Orientacion a la accion. La expectativa fundamental por parte del terapeuta

o Coach es que habra un cambio positivo y se espera que el cliente actue
para crear este cambio fuera de la sesion de Coaching.

e Obijetivos especificos. Define metas alcanzables dentro de un marco de

tiempo especifico.
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Supuesto de que el cambio puede ocurrir en un corto periodo de tiempo. En

contraste con escuelas terapéuticas que asumen que el problema debe ser
trabajado durante un largo periodo de tiempo.

Estrategias. Intervenciones terapéuticas o de Coaching que son disefiadas
especificamente para cada cliente.

Orientacion al futuro. Hace énfasis hacia el futuro (lo que el cliente quiere

que suceda) mas que en el presente o el pasado.

Encantamiento. El proceso de la terapia o Coaching esta disefiado de una

manera que sea atractivo para el cliente.

Terapeuta activo e influyente. El terapeuta o Coach es abiertamente

influyente.

Los estudios sobre la eficacia de la Terapia Positiva (Irving et al. 2004) y el

Coaching basado en la Psicologia Positiva han demostrado que son eficaces con

un impacto sostenible (Seligman, Steen, Park & Peterson, 2005).

En la practica tradicional, la mayoria de los psicélogos consideran su trabajo para

proveer un paciente libre de problemas psicolégicos y de dificultades.

En contraste, el psicologo positivo y el Coach psicélogo, buscan ofrecer y facilitar

que la gente alcance niveles mas altos de rendimiento y bienestar, asi tratan de

"promover un funcionamiento 6ptimo en toda la gama del ser humano, en el
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desorden, el malestar de la salud y la plenitud” (Linley y Joseph, 2004). Ademas,
se centra en el lado positivo de la naturaleza humana y no sélo en sus fracasos y

debilidades (Linley y Joseph, 2004b). Hay tres posibles supuestos de la naturaleza

humana:
1. Creer que las personas son por naturaleza destructiva y, por lo tanto,
necesitan ser controladas.
2. Creer que las personas tienen una preferencia por el bien o el mal y,
por lo tanto, se mantiene el mal y se debe promover el bien.
3. Creer que las personas estan motivadas por fuerzas sociales

constructivas y, que por lo tanto, se necesita proporcionar las
condiciones ambientales adecuadas para que se puedan desarrollar

(Joseph y Linley, 2004).

La Psicologia Positiva se basa en esta tercera hipotesis sobre la naturaleza
humana. En este caso, se podria argumentar que Coaching Psychology funda un
interés en las fortalezas del ser humano y que es un area que ofrece un potencial

importante para el desarrollo.

El psicologo tiene la expectativa de que empiricamente puede trabajar con la
gente para ayudarles a establecer y alcanzar metas en su vida personal y

organizacional. Sin embargo, la Psicologia (como se ensefia generalmente en el
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ambito académico) parece estar mas centrada en la enfermedad mental que en la
salud mental, y en la disfuncién en lugar de la identificacion y la mejora de un

funcionamiento saludable (Grant y Cavanagh, 2007).

Ademas, la Psicologia tiende a enfocarse en superar comportamientos,
pensamientos y estados emocionales problematicos, en lugar de identificar
comportamientos, patrones de pensamiento y el funcionamiento emocional que
conduce al bienestar positivo y objetivo, incluso la capacidad de recuperacion, la

esperanza y las fortalezas.

2.7 Implicaciones para el Area Organizacional

El Coaching Psychology o Coaching Psicolégico, segun la Sociedad Australiana
de Psicologia y Grupos de Interés en Coaching Psicoldgico (APS PICG, por sus
siglas en inglés), define Coaching Psychology como “una aplicacion basada en la
Psicologia Positiva, que se desarrolla con enfoques psicoldgicos establecidos, es
decir, la aplicacion sistematica de la ciencia del comportamiento, que se centra en
mejorar la experiencia de vida, el desempeno laboral y el bienestar de los
individuos, grupos y organizaciones, que no tengan un tema de salud mental

clinicamente significativo o niveles anormales de angustia” (APS PICG , 2003).
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La definicién anterior puede no reflejar la practica actual, aunque en gran parte
debe su teoria al conocimiento psicoldgico (Grant & Cavanagh, 2007). La cuestion
es que, ya sea como Coach o cualquier otra practica psicolégica, la Psicologia
deberia estar disefiada para hacer la vida mejor y tener entre sus objetivos el

bienestar en general.

Por ejemplo, los psicologos clinicos buscan mejorar el funcionamiento humano,
principalmente a través de la identificacion y curacion de estados psicopatoldgicos.
Si la cura no es posible, entonces la tarea clinica suele dotar al paciente de
herramientas para que lleve de forma mas adaptativa y con éxito sus sintomas.

El Coach trata de ayudar a sus clientes a articular metas y aspiraciones
congruentes, trabajando de una manera sistematica hacia sus logros. Estos
objetivos pueden ser de desarrollo personal, en el nivel del rendimiento o la

adquisicién de habilidades en particular.

Esto no quiere decir, que el proceso de Coaching no suele tener resultados
terapéuticos para el individuo, o resultados positivos para las organizaciones. En
el trabajo, los profesionales pueden recurrir a técnicas tales como reestructuracion
cognitiva, relajaciéon y de consejeria. Sin embargo, el Coaching no aborda la

psicopatologia o algun problema intrapersonal o interpersonal.

De hecho, la mayoria de los Coach no tienen ninguna formacion en Psicologia

(Grant & Zackon, 2004), por el contrario, los psicologos en Coaching aprovechan
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este conocimiento base como fundamento principal para la practica. Asi como hay
areas dentro de la Psicologia, el Coaching Psychology se basa en el
establecimiento de metas, cambiar la dinamica, el bienestar y la literatura de

autorregulacion dentro de la Psicologia (Grant y Cavanagh, 2007).

En el impacto econémico, el Coaching en el entorno de la organizacién es costoso
y consume a veces tiempo, la rentabilidad financiera de la inversiéon en el
Coaching es un punto importante. Las organizaciones gastan en orientacion y
tutoria, por lo que se esta convirtiendo cada vez mas importante para demostrar el

retorno de la inversion.

El impacto personal del Coaching Psychology es que tiene el potencial de
complementar unas modalidades ayudando a las existentes. Palmer (2007)
menciona que es muy prometedor, ya que ha descubierto que un Coaching
basado en una solucién cognitivo-conductual puede reducir el estrés, como en el
Reino Unido, que se enfoca en educacion para la salud. Esto ayudara a los
clientes a desarrollar las capacidades cognitivas, imagenes mentales, emociones,
habilidades y estrategias necesarias para que se adhieran a un plan de control de
peso, dejar de fumar de forma permanente, reducir el consumo de alcohol,

manejar el estrés y el dolor, etc.

Whitmore (2007), uno de los pioneros en Coaching y de gran actividad en el

entrenamiento por mas de 25 afos, ve que en las metodologias del Coaching
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existe el potencial de desempefiar un papel significativo en la vida cultural y el
cambio social. Estas metodologias estan situadas para lograr esta transformacion.
El Coaching debe demostrar ser una metodologia de cambio valido y fiable.
Desarrollar una vision de una disciplina emergente, en la mejora de la vida de los

individuos y la sostenibilidad de las organizaciones y el mundo en conjunto.

Aunque una disciplina emergente puede ser clasificada como proto-ciencia porque
las observaciones consistentes y las predicciones, tedricamente posibles, aun no
se han llevado a cabo debido a la juventud del campo y/o las limitaciones practicas

y tecnoldgicas.

Coaching Psychology ofrece una oportunidad notable para aplicar los principios de
la Psicologia —y en particular Psicologia Positiva— para mejorar el bienestar y el

desempefio de los individuos, los grupos y las organizaciones.

A diferencia de los enfoques tradicionales que se basan en modelos de lo que esta
mal con las personas, tanto Coaching Psychology como la Psicologia Positiva se
centran mas sobre lo que esta bien y el bienestar. Es necesario que, como
psicologos, se desarrolle una base de evidencias para apoyar y extender este
trabajo. Se tiene que saber lo que funciona, lo que se puede ofrecer, ademas de
agregar un valor y un apoyo eficaz a las personas, grupos y organizaciones con

las que se esta trabajando.
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El Coaching tiene como objetivo producir cambios en la personalidad a través del
establecimiento y adquisicion de objetivos. Esta explicitamente relacionado con la
promocion del bienestar y el rendimiento, algo en lo que la Psicologia Positiva se
interesa activamente también. El Coaching esta destinado a trabajar en la
construccion de una base de conocimientos de la persona y el desarrollo de sus

talentos y recursos que aun no reconoce (Boniwell, 2006).
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CAPITULO 3. APLICACION AL AREA ORGANIZACIONAL

3.1Bienestar Laboral

Con un efecto positivo y un mejor ambiente de trabajo se puede probar que el
rendimiento y la productividad en la empresa son mas efectivos que ejercer
presion en el capital humano. El estrés implica mayores gastos en la organizacion

debido al cuidado de la salud y la rotacion.

Segun GNP Seguros (2013), México es el pais con mayor porcentaje de estrés
laboral, ya que el 75% de los empleados lo padecen, y el 25% de los infartos se
derivan de una enfermedad ligada a dicho factor. De acuerdo con encuestas
realizadas por el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), el nivel de estrés

laboral en China es 73% y de 59% en Estados Unidos.

Estas cifras alertan sobre el alto impacto que las condiciones laborales actuales en
nuestro pais, pueden tener en la salud de los trabajadores. Por eso es importante
que las empresas generen acciones de cambio que permitan a sus trabajadores
mantener un estado de vida saludable y equilibrada, asi como un entorno laboral
de calidad. En este mismo sentido, otro estudio realizado a los colaboradores de
diversas organizaciones mostréo que los gastos en atencion de salud para los

empleados con altos niveles de estrés eran 46% mas que en organizaciones
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similares que no tienen ese nivel. Ademas el 52% de los empleados reportaron
que el estrés laboral los ha llevado a buscar un nuevo trabajo, rechazar una

promocion o renunciar a su trabajo.

En contraste, las personas que tienen un bienestar y estan felices con su trabajo
es probable que hagan de la empresa un lugar mas agradable y den un mejor
servicio al cliente, tendran mayor disponibilidad para cooperar con sus
companeros que tienen alguna dificultad laboral. Los que son mas compasivos,
amables, comprensivos tienden a establecer relaciones de mayor calidad con los
demas en el trabajo. Asi, se impulsan los niveles de productividad y aumenta entre

los companieros de trabajo un sentimiento de pertenencia y compromiso.

Grant (2013), en su libro Give and Take, menciona que generalmente el bienestar
se asocia a los logros y éxitos, ya sean personales y/o profesionales con factores
como el esfuerzo, el talento, la perseverancia, la disciplina o incluso la suerte.
Pero Grant demuestra que el éxito depende en gran parte en la forma como una
persona se aproxima en sus interacciones sociales. Cada vez que una persona se
relaciona con otra, ya sea en el trabajo o en su vida personal, tiene que hacer una
eleccion que es: “Dar o tomar”. Es decir, que aporta un valor a la otra persona sin
preocuparse por lo que recibe a cambio o trata de obtener como sea posible algun

valor o beneficio de esa relacion sin preocuparse por los demas.
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Los comportamientos basicos del ser humano que define Grant (2013) segun la
forma natural de relacionarse con los demas son:

. Takers o receptores. Son personas a las que les gusta “recibir mas de lo

que dan”. Generalmente son competitivas y tratan de obtener el mayor
beneficio posible sin dar nada a cambio. Por lo regular operan bajo la
premisa de que si no hacen nada por si mismos nadie mas lo hara. Son
personas que se atribuyen los méritos y por lo regular hablan de “yo” en
lugar de “nosotros”.

. Givers o donantes. Son personas que “normalmente dan mas de lo que

reciben”. Son generosos en sus relaciones y les gusta ayudar a los
demas sin condiciones. Comparten de forma natural sus conocimientos
y resuelven problemas con los demas sin recibir nada a cambio.

. Matchers o comparadores. Son personas que se esfuerzan por

“‘mantener un equilibrio entre dar y recibir”. Son uniformes, equitativos y
tienden a buscar la reciprocidad en sus relaciones. Cuando hacen un

favor a alguien esperan que se lo devuelvan en otra ocasion.

Grant (2013) en ese mismo estudio, en los ambitos de ingenieria, medicina y en
ventas, recopild datos sobre si los empleados tienden a operar como receptores,
donantes o comparadores y cruzd esos resultados con datos objetivos sobre su
desempefio profesional, la productividad y las tasas de error. En las tres opciones,

los “donantes” fueron los de peor desempefio, debido a que se quedan sin tiempo
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y energia para completar su trabajo de manera eficaz porque ponen a los demas

por delante de ellos.

Sin embargo, las personas con mayor éxito resultaron ser también “donantes”,
pues en los tres contextos, la diferencia entre ser o no exitoso es que al dar y
apoyar a los demas no solo no estan en conflicto con los intereses personales,
sino que les ayudan a otros a ser mas exitosos. Logran sus metas personales de
manera estratégica como “ganar-ganar” que se preocupan por beneficiar a los
demas, pero también en sus propios intereses. Su generosidad les ayuda a tener
relaciones mas estrechas y, por ende, generar colaboradores de confianza y
lealtad de sus compafieros. Lo contrario con los “donantes” sin éxito que tienen el
problema de ser muy empaticos y altruistas, por lo que acaban sacrificando su

éxito personal a favor de los demas.

En Authentic Happiness, Seligman (2002) sugiere que podemos desarrollar, sin
precedentes, niveles de felicidad para sustentar las fortalezas existentes tales
como el optimismo, la bondad, la generosidad, la originalidad y el humor. El llama
a estos rasgos inherentes “fortalezas” y sostiene que mediante el ejercicio
frecuente de aplicarlas, se transforma la forma de vida a un plano superior mas
positivo. “Yo no creo que se deba dedicar demasiado —o mucho esfuerzo— para
corregir debilidades, mas bien, creo que el mayor éxito en la vida y la satisfacciéon

emocional mas profunda proviene de la construccion y el uso de sus fortalezas”.
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3.2 El enfoque en la persona

La Psicologia del Coaching o Coaching Psychology es una nueva forma de pensar
acerca de la practica psicolégica y como se puede facilitar el funcionamiento
optimo. Contrasta con la Psicologia tradicional en los enfoques que se han
ocupado de aliviar la angustia y la disfunciéon en general. Pero, la idea de que se
debe centrar en el desarrollo del potencial no es absolutamente nueva, ya que se
remonta al enfoque centrado en la persona originalmente desarrollado por el

psicologo Carl Rogers (1961).

El enfoque centrado en la persona no es una forma de terapia o de entrenamiento
de por si, sino que es una postura filoséfica que se puede aplicar One to One, es
decir, a pequenos grupos, a la comunidad en general y la politica social. En
esencia, el enfoque es simplemente el principio o la postura de respetar la libre

determinacion de otros (Grant, 2004).

El objetivo es facilitar un funcionamiento 6ptimo para ayudar a las personas a
descubrir lo que quieren en la vida y generar sus propias soluciones para lograr su
objetivo. El argumento de Coaching Psychology es que mientras en la clinica se
trabaja con las personas en la parte inferior del funcionamiento psicoldgico, éste
trabaja en la parte superior (Grant, 2001). Asi, en lugar de trabajar para aliviar la

psicopatologia, se trabaja para facilitar el funcionamiento 6ptimo.
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Goleman (2002) manifesté los beneficios del Coaching dentro de una variedad de
estilos que los directores exitosos usan. Sugiere que cuando se combina con el
desarrollo de una clara visiéon, compartiéndola con los demas e involucrando a
otros para construir planes, los colaboradores pueden construir una fuerza a largo

plazo en las organizaciones.

3.3 El Modelo GROW

El estilo del modelo GROW es universal, se le llama también el corazon del
Coaching y puede ayudar a los gerentes a pensar a través de lo que deberian
estar haciendo. Goal o Meta para establecer un objetivo claro, Reality o Realidad
para tomar en cuenta la situacion presente con todos sus elementos, Options u
Opciones con las que se cuenta para lograr el objetivo o la meta y Will o Voluntad

que impulsa a las acciones y propdsitos anteriores. El procedimiento consiste en:

a) Establecer un objetivo claro y considerar la organizacion y la cultura.

b) Considerar las necesidades del empleado. El lider o superior debe
apoyar el procedimiento, ya que es mas probable que sea aceptado por
los miembros del equipo como utii y apoyo. En una cultura
organizacional donde el Coaching no es familiar, los empleados pueden
estar menos dispuestos a discutir abiertamente su rendimiento o sus

sentimientos.
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C) Acuerdos. Después de haber tomado la decision de que el Coaching es
apropiado dentro de la cultura, a la situacion y para el individuo, el
préximo paso es el consentimiento. ElI Coach requiere el consentimiento
de los altos directivos, del equipo o de los empleados y del lider o jefe.

d) Objetivo. Aqui el Coach explora las metas: ;Qué queremos lograr? El
conocimiento de la meta puede ser un documento escrito, puede ser la
misién de la empresa, un servicio, los objetivos personales o un plan de

trabajo a seguir.

En la segunda etapa, se necesita saber el rendimiento o la situacién actual. El
Coach tiene que tener la informacién clara acerca de la situacion actual. Utiliza
preguntas para dirigir el foco del empleado a los aspectos del desempeno, de

aprovechamiento y evaluacién 360°.

La ultima etapa en GROW es Will o Way Forward (camino a seguir) que es la
planificacion de la acciones a seguir. El objetivo es garantizar que se establezca
un plan claro y compartido de accion. Generalmente el empleado que genera su
propio objetivo se compromete mas y la motivacion es mayor. La motivacion para
actuar tiene tres componentes: la disposicion, la capacidad y la disponibilidad para

actuar (Miller y Rollnick, 2002).
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Aunque la motivacion es importante, no sera suficiente en un contexto
organizacional, pues normalmente el objetivo no tiene plazos definidos, ni puntos
de parada para hacer un feedback. Esto le permite al Coach y al equipo, evaluar
su desempeio después de cierto tiempo, dependiendo si el objetivo es una meta a

largo plazo (Passmore, 2005).

3.4 La Psicologia en las Organizaciones

Hoy en dia, las sociedades continuamente se actualizan y modernizan, y con ellas
también tienen que cambiar las organizaciones. Estos constantes cambios no solo
influyen en las organizaciones, sino que impactan los empleos y, por ende, la
salud y el bienestar de los empleados. Si una empresa, no se adapta a la
velocidad del incesante cambio, puede conllevar a que afecte su efectividad,

productividad y su adaptacion.

En este sentido, se sabe que para poder perdurar y prosperar en un cambio
continuo, las organizaciones requieren empleados que estén motivados vy
psicolégicamente “sanos”, es decir, que tengan una estabilidad emocional

(Salanova y Schaufeli, 2004).

Entre los requerimientos de las organizaciones, esta el que su personal sea

proactivo, tenga iniciativa, que trabaje en equipo, tenga empowerment y que se
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comprometa con su trabajo y con la empresa. Luthans (2002) senalé la necesidad
de aplicar la Psicologia en las organizaciones y la llamo Positive Organizational
Behavior (POB) que se refiere al estudio y la aplicacion de recursos y
competencias en el ser humano, que pueden ser medidas, desarrolladas y

gestionadas con el objetivo de mejorar el desempeio en las organizaciones.

Actualmente, el objetivo de mejorar el desempefio se extiende a la mejora de la
calidad de vida laboral y organizacional en un sentido mas amplio, en donde

incluye la salud psicosocial, el bienestar y la satisfaccion de los trabajadores.

La Psicologia Organizacional Positiva (POP) es el estudio cientifico del
funcionamiento 6ptimo de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi
como su gestion efectiva. Su objetivo es describir, explicar y predecir el
funcionamiento 6ptimo en este contexto, asi como optimizar y potenciar la calidad

de vida laboral y organizacional positiva (Salanova y Schaufeli, 2004).

Lo primero es crear un ambiente positivo de valoracion entre los individuos y de
las relaciones jefe-colaborador. Este proceso, como se menciond anteriormente
con el efecto Pigmalién, desencadena una tendencia de respuesta que se
acompana de otros componentes como las expresiones faciales, el procesamiento
cognitivo y los cambios psicolégicos. Las emociones positivas se caracterizan por

generar estados afectivos placenteros y beneficiosos para la persona.
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Mientras las emociones negativas se asocian con ciertas tendencias de respuesta
especificas (el miedo con la huida, la célera con el ataque, etc.) no ocurre lo
mismo con las emociones positivas, ya que éstas se asocian a un amplio
repertorio de respuestas producto de una amplia relacion pensamiento-accion.
Segun Fredrickson (2001), la alegria, el amor, el estar contento, etc. aumentan
diversas formas de actuar de las personas y se establecen como sus recursos
personales de manera duradera ya sean fisicos, intelectuales, sociales y

psicoldgicos.

Una caracteristica comun en todas las emociones positivas es que, aunque sean
momentaneas y rapidamente experimentadas, su efecto secundario se integra a
los recursos personales como duradero y puede ser utilizado en ocasiones

posteriores.

Isen (2000) demostré cdémo las personas que experimentan emociones positivas
muestran patrones de comportamiento poco usuales como flexibilidad de
pensamiento, creatividad, apertura hacia la informacién y eficiencia. Ademas,
aumentan el bienestar psicolégico y fisico y son un recurso para compensar los
efectos nocivos de las emociones negativas. Facilitan la adaptacion a la
adversidad y producen satisfaccion, lo cual favorece que haya mas emociones

positivas (Aspinwall, 2001).
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Como se menciona, las emociones positivas tienen un efecto benéfico tanto para
la persona, ya que contribuye al bienestar y el desarrollo de habilidades, como

para el grupo y a su vez la organizacion.

Un estado positivo es el optimismo, que se puede definir como la persona que
espera que le sucedan cosas buenas y piensa positivamente. La principal
diferencia con una persona pesimista se refiere a sus expectativas futuras y al
sentimiento de confianza o duda sobre el grado en que las metas son factibles
(Carver y Scheier, 2002). Las personas optimistas se muestran confiadas y
persistentes ante situaciones que presentan un reto en si mismo, en cambio los

pesimistas son dudosos e indecisos.

Promover estas actitudes con los empleados concibe los recursos que generan
puestos de trabajo saludables, que conciben un bienestar psicolégico positivo en
los empleados y de la creacidon de organizaciones positivas. Estos recursos
(Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001) son aspectos fisicos,
psicoldgicos, sociales u organizacionales del puesto de trabajo, que son
funcionales en el sentido que permiten alcanzar metas laborales, reducir costos
fisicos y psicologicos y estimulan el desarrollo personal, el aprendizaje y la

productividad.
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Otro punto importante es el feedback, que es la informacidon que se recibe sobre el
trabajo realizado y los resultados que se obtienen (Demerouti y otros, 2001).
También es responsable de que surjan consecuencias positivas tales como el
incremento en las creencias de eficacia, el bienestar psicologico, la satisfaccion y
la mejora en la productividad (Schaufeli y Enzmann, 1998). El feedback
proporciona la informacién clara y precisa del desempeno de la actividad laboral

de una persona (Hackman y Oldham, 1980).

3.5 El patrén positivo

En general, una persona cree que necesita un buen trabajo para ser exitoso y que
cuando haya alcanzado el éxito, entonces sera feliz. Achor (2011) menciona que
sélo el 10% de la felicidad a largo plazo, se debe al mundo exterior, mientras que
el otro 90% no proviene del exterior, sino de la manera en que la persona procesa
el mundo externo. Si se cambia esta “formula de felicidad”, entonces cambiara la

manera en que afecta la realidad.

Asi mismo, solo el 25% del éxito es predecible por el coeficiente de inteligencia,

mientras que el 75% del éxito se puede predecir por los niveles de optimismo, por
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el apoyo social y por percibir la presion y el estrés como un reto, en lugar de una

amenaZza.

La mayoria de las creencias es que se tiene que trabajar duro para obtener éxito,
si se tiene éxito entonces es cuando la persona puede ser feliz, pero esto es

regresivo por 2 razones:

. La primera es que cuando se tiene éxito la meta original cambia, por
ejemplo, si un grupo de ventas obtuvo un 20% mas de lo previsto, la meta
siguiente sera lograr un 30%. Si una persona obtiene un buen empleo, la siguiente
meta sera tener un empleo mejor y asi sucesivamente. Si la meta constantemente
esta cambiando, la persona jamas va a alcanzar la felicidad debido a que se va

postergando mas alla del horizonte cognitivo.

. La segunda razén es que se piensa que primero es el éxito y luego la

felicidad, pero el cerebro humano trabaja en sentido opuesto.

Si en las personas se elevan los niveles de felicidad, en poco tiempo sentiran una
“ventaja de felicidad” (Achor, 2011), es decir, que el cerebro positivo funciona
mejor que cuando esta negativo, neutro o estresado. Se eleva la inteligencia, la

creatividad, los niveles de energia y se mejora la productividad.
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El cerebro positivo en general es 31% mas productivo, por ejemplo, a un grupo de
meédicos se le pidid leer una breve descripcion de un paciente y pensar en voz
alta, para llegar a un diagnostico. Los doctores que ya tenian un patréon positivo,
fueron 19% mas rapidos y precisos en sus diagnosticos. Lo que sugiere que los
efectos positivos que las personas tienden a incorporar en su patrén cognitivo,
tienen mejor toma de decisiones y son mas eficientes, lo que les permite trabajar
mas rapido y ser efectivos. Una persona que esta en “positivo”, logra mayor éxito
al poder trabajar mas duro, mas rapido y con mas inteligencia (Estrada, Isen y

Young, 1997).

Neurolégicamente, cuando una persona es positiva, la dopamina que irriga todo su
sistema tiene dos funciones: 1) la hace sentir mas feliz y 2) activa los centros de
aprendizaje permitiéndole adaptarse al mundo de manera diferente con mas

optimismo y mayor éxito.

Los comportamientos tanto buenos como malos son contagiosos. La forma en que
la persona en si misma y los que la rodean se comportan influye directamente

para un cambio.

La felicidad conduce al éxito en casi todos los ambitos, incluyendo el trabajo, la

salud, la amistad, la sociabilidad, la creatividad y la energia. Cuando se es feliz -y

el modo de pensar y el humor son positivos- se es mas inteligente, mas motivado
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y, por lo tanto, se tiene mas éxito. La felicidad es el centro y el éxito gira en torno a

el.

La felicidad no se trata de mentirse a si mismo o ser indiferente ante lo negativo,
sino hacer un ajuste en el cerebro para que se pueda ver la manera de elevarse
por encima de las circunstancias. La construccion mental de las actividades
diarias, mas de la propia actividad, definen la realidad. El verdadero desafio es
dejar de pensar en el mundo como algo fijo o estatico cuando la realidad es

relativa.

Cuando una persona llega a ser mas positiva, su cerebro se vuelve mas
comprometido, creativo, motivado, enérgico, saludable, resistente y productivo.
Los siguientes son meétodos viables, que cambian el comportamiento a traveés de

la neuro-plasticidad y la adaptacion (Achor, 2011).

Gratitud

Para lograr un patrén de pensamiento positivo se puede hacer diario un ejercicio
de escribir tres gratitudes (Emmons y McCullough, 2003), esto permite al cerebro
retener un patron de buscar en el mundo no lo negativo, sino primero lo positivo.
Asi, al cabo de algunas semanas, al anotar las experiencias positivas del dia

anterior, el cerebro aprende a darle importancia a ese comportamiento.
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Impulso
Se trata de que una persona sea capaz de concebir un fracaso como una
oportunidad de crecimiento, asi se crea una fortaleza contra los fracasos,

adversidades y es aun mas feliz, motivado y exitoso.

Circulo de bienestar

La sensacion que produce cuando alguien se siente en control, que es duefo de
su propio destino en el trabajo y en su vida personal, es uno de los pilotos mas
fuertes, tanto de bienestar como de rendimiento. La felicidad y la salud, tienen mas
que ver con la cantidad de control que creemos tener, que con la que la cantidad

de control que en realidad tenemos.

Pequenas acciones
A veces, a pesar de que los médicos saben mejor que nadie la importancia del
ejercicio y la dieta y los recomiendan, el 44% de ellos tienen sobrepeso. Esto es

porque hay una gran brecha entre decir y hacer.

La clave para la creacion de estos habitos es la practica constante y repetida,
hasta que las acciones prevalecen en la quimica neuronal del cerebro. Y la clave
para la practica diaria es poner las acciones deseadas cerca del camino, es decir,

pequefas metas que sean humanamente posibles.
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Ondulacion

Cada pequefio paso hacia una mentalidad mas positiva puede enviar ondas de
positividad a través de nuestras organizaciones, nuestras familias y nuestras
comunidades. Las emociones son muy contagiosas, tanto las emociones

negativas como las emociones positivas.

Bienestar Emocional
Cuando somos felices, somos mas inteligentes y estamos mas motivados, por lo
tanto, es mas probable trabajar hacia cualquier meta. La felicidad no debe ser una

recompensa distante.

La felicidad no tiene un significado unico, es relevante para la persona que
experimenta el sentimiento y contribuye a una mejor salud fisica, menos
enfermedades y estrés y una vida mas larga. La felicidad no es sélo un estado de
animo, es una ética de trabajo, ya que una persona tiene el control sobre su

bienestar emocional.

Meditacién

Meditar ayuda a fortalecer la corteza pre frontal izquierda y es una poderosa
manera de aumentar la felicidad. Con sdlo cinco minutos al dia puede ser una
diferencia, ya que genera calma y ayuda a acrecentar la conciencia. La meditacién

promueve una mejor concentracion, reduce el estrés y mejora el sistema inmune.
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Actos de bondad
Practicar el altruismo ayuda a mejorar la salud mental, como veiamos
anteriormente el compartir con otros fortalece las relaciones humanas y produce

bienestar a largo plazo.

Ejercicio

El ejercicio mejora el estado de animo y la motivacion, ayuda al flujo sanguineo y
puede ser tan util como los antidepresivos. El ejercicio proporciona un impacto
mas duradero al reducir el estrés y la ansiedad, y genera una sensacion de

dominio.

Reconocimiento y estimulos

La felicidad esta estrechamente vinculada con el desempefio en el trabajo. El
reconocimiento y el estimulo frecuente es la forma mas facil de aumentar la
productividad. Las investigaciones muestran que la productividad mejora en un
31%. Sacrificar la positividad por la gestion del tiempo en realidad lo frena. Un
personal feliz ofrece una mayor rentabilidad. El hacer un esfuerzo por adoptar un
tono mas positivo y la expresion facial con los colaboradores es una forma de

empezar.

Unas palabras cuidadosamente escogidas pueden alterar la mentalidad de una
persona y sus logros. Si esto puede afectar al rendimiento, el poder que se tiene

para influir en el entorno es mayor con las palabras y el lenguaje corporal que se

75



elige usar. Como se habia mencionado anteriormente, el efecto Pigmalién o efecto
Rosenthal se refiere al fendmeno en el que, entre mayor es la expectativa que se

pone en la gente, mayor es la probabilidad de que se realice.

Creencias

Si bien no se puede cambiar la realidad, si se puede utilizar el cerebro para
cambiar la forma en que se procesa el mundo y, por lo tanto, cdmo se reacciona
ante ella. La clave es ver las cosas de manera diferente y elevar la vista por

encima, con diferentes emociones y reacciones.

El punto de apoyo -cambiar la forma de pensar y el significado que se le dan a las
cosas Yy a los acontecimientos- es el poder de generar cambios. Ese punto de

apoyo es la creencia de cuantas posibilidades se tiene.

Las creencias pueden ser lo suficientemente fuertes como para crear efectos
bioldgicos. Los placebos, por ejemplo, son 50-60% efectivos debido a un cambio
de mentalidad. El efecto placebo puede ser explicado por la teoria de las
expectativas, que menciona que el cerebro esta disefiado para centrarse en lo que
va a ocurrir a continuacion. Las expectativas pueden ser tan reales como lo que

sucede en el mundo real.
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Construcciones Mentales

Es sorprendente como un individuo puede estar enojado o molesto, por
acontecimientos imaginarios que ni siquiera han pasado. La construccion mental
de las actividades diarias, mas que de la actividad en si misma, define la realidad.
Por lo tanto, las creencias pueden cambiar los resultados concretos. Es por eso
que “cambiar el chip”, mediante una mentalidad positiva y la propia creatividad
puede crear pensamientos de manera mas positiva. Por ejemplo, si a una persona
le molesta alguna actividad o le resulta desagradable, puede pensar hacer un
juego de la misma o darse una recompensa al final. El objetivo es crear un punto
de apoyo, es decir, cambiar el significado de lo que esta haciendo y la visién de su

mundo. No solo se trata de seguir el procedimiento, sino de cambiar la mentalidad.

En general, el éxito empresarial se debe al logro de objetivos de productividad y
calidad, aplicando estrategias de motivacion, pensamiento positivo frente a la
adversidad, el éptimo rendimiento en los empleados y evitar el estrés para un
mejor desempenio.

Para esto se necesita:

. Talento. El talento no sdlo se busca en el proceso de seleccion, sino que
también se desarrolla dentro de la empresa y hay que mantenerlo. Para
ello, se debe evitar que los trabajadores mas preparados se vayan a otra
organizacion y tener siempre presente que un trabajador descontento
reduce considerablemente la potencialidad de su talento, pues de éste

depende el éxito.
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Motivacion. Se debe estimular y fomentar que se tenga iniciativa propia
dando libertad a la creatividad. Un empleado rinde mas cuando gana
tiempo para su vida personal y cuando se le concede mayor capacidad
de decision y responsabilidad.

Pensamiento Positivo. Las situaciones de crisis y estrés siempre son
una oportunidad para mejorar. Tener una actitud positiva produce
bienestar y crea un ambiente mas competitivo.

Trabajo en equipo. Donde haya cooperacion y empatia entre los
miembros del equipo.

Direccion. Para mejorar la calidad del trabajo es recomendable apuntar
todas las tareas para vaciar la mente de estrés, después se van
abordando de principio a fin y tachandolas una vez que se hayan
realizado. Asi, se gana perspectiva y control del propio tiempo.
Concentracion. Para gestionar bien las labores diarias, hay que
organizar la agenda y eliminar todo aquello que capte nuestra atencién y
que sea prescindible. Por ejemplo, redes sociales y el mévil, ya que

estos pasatiempos crean distraccion y tension.

En el ambito organizacional, hay tres orientaciones en el trabajo:

1.

Trabajo. Estas personas ven su trabajo como una tarea y su sueldo
como la recompensa. Solo se trabaja por necesidad y entre menos

tiempo pasen en él, mejor.
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2. Carrera. Estas personas trabajan para avanzar y tener éxito. Creen en
invertir en si mismos para salir adelante.

3. Vocacion. Son las personas que ven el trabajo como una inclinacion,
una forma de vida, es el interés que una persona siente para dedicarse

a un determinado trabajo, o ven como un medio en si mismo.

El ver el trabajo como una vocacion no depende del puesto, sino del significado y

el propdsito que se le da. Cuando hay vocacion, por lo general se trabaja mas

duro, mas tiempo y se tiene mas posibilidades de salir adelante.
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MODELO DE INTERVENCION

Mediante el proceso de acompanamiento con un Coach y un enfoque basado en
la Psicologia Positiva, se puede obtener un ambiente laboral mas efectivo y

benéfico.

La aplicacion de Psicologia del Coaching, tiene la intencion de enfocarse en areas

practicas que incluyen:

» Apoyar a las personas para desarrollar estrategias efectivas, que le ayuden
a enfrentar preocupaciones especificas de rendimiento.

» Facilitar y brindar apoyo a las personas en el logro de sus objetivos, tanto
de vida como de trabajo.

» Facilitar la consecucion de los objetivos de un grupo.

» Apoyar el desarrollo de programas eficaces de Coaching en las
organizaciones.

» Supervisar a las personas que sin ser psicologos, ejercen como Coach en
la vida personal y laboral.

» Ofrecer programas de formacion en Coaching.

A continuacion se presenta, a modo de ejemplo un programa integral para un

equipo de trabajo promedio donde no hay buen ambiente laboral, compaferismo,
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etc. Se programan sesiones de forma mensual o quincenal, de minimo 4 horas o

mas cada una (dependiendo el tiempo y la necesidad del equipo).

Lo que se debe tener en cuenta antes del proceso:

» Una entrevista con el lider del equipo (gerente, superior, etc.), el jefe del
lider y RRHH para conocer su situacion real y cual es su situacion deseada
en cuanto a indicadores de desempefio y competencias.

» Aplicar un instrumento de evaluacion (360°, cuestionarios, etc.) para
identificar el clima laboral, las fortalezas, las areas de mejora y obtener un
diagnostico.

» Sesion de Coaching con el lider para presentar los resultados obtenidos y
crear el procedimiento que llevara a cabo con el equipo (hay que tener al
lider como aliado en el proceso).

» Entrevistar a cada uno de los miembros del equipo para conocerlos, saber
sus posiciones, cdmo ven al equipo, a si mismos y se sientan en libertad de

comentar lo que consideren necesario.

81



SESION 1

Objetivo General: Explicar la dindmica del taller, el encuadre y forma d trabajar. Realizar actividades de

integracion y reflexion

s - S Tiempo . .
Tema Objetivo Actividad o Dindmica AproF:( Material Observaciones
Explicar que parte de su
Generar El lider del equipo intervencion es que estara en
) presenta oficialmente las juntas de trabajo una vez
confianza
Presentacion grupaly al Coach, comentando al mes (o lo que se haya
3 la necesidad y la 20 min N/A acordado), durante X periodo
Lider- Coach establecer . . . -
, importancia de su de tiempo y la dltima
como sevaa N . L .
trabajar acompafiamiento en el intervencion sera de
proceso retroalimentacion para el
equipo
El Coach se debe
presentar, definir su En cada sesion se deben
rol, brevemente cumplir los objetivos de la
Presentacion | Definir roles explicar qué es Team reunion como tal enfocados
Coach- y formas de Coaching y qué no, el 30 min N/A en la empresa, pero también
Equipo intervencién | tipo de intervenciones las habilidades y
gue haray clarificar las competencias que deben
dudas que se tuvieran adquirirse como equipo
en ese momento
Conocer las
expectativas del grupo
y clarificar cuales
Conocer las aplican y cuadles no, ya El Coach no se compromete a
Expectativas | expectativas P y ¥ 10 min N/A . P
del equino que lo que se pretende otro tipo de resultados
quip es que haya un mejor
ambiente y bienestar a
nivel equipo y personal
ue el .
Q. Todos los miembros
equipo se del equipo parados y
conozca de , . En el Check In (momento en
en circulo, mencionan .
una manera . . . que todos los asistentes han
. (quien quieray sin un . .
diferente e llegado y empiezas el dia), la
Check In orden en especifico) -,
. aunque . L presentacion puede hacerse
Presentacion por ejemplo équé le .
tengan L . de manera diferente a la
grupal con . gusta hacer? o icudles 15 min N/A . .
, tiempo . cotidiana que es decir el
circulo de . son sus hobbies? Los
. trabajando , . . nombre, cargo, edad, etc. El
afinidad . demas integrantes, si .
juntosy Coach empieza dando el
erciban comparten esa ejemplo y después se sigue
P afinidad dan un paso al N
otra parte de A con la dindmica
“us frente y después
o regresan a su sitio
compafieros
Conocer el Cada uno escribe, Post-it Estos principios son
Decalogo decélogo del desde su experiencia 10 min Boligrafos importantes pues hace que
grupo, con personal ¢Cudles han Rotafolio los miembros del grupo se

82




Dejar que el

cada uno comparte lo
que escribid y se hace

una lista de los

cuales conforman

principios en grupo los

parte de su decdlogo
equipo continlde con sus objetivos estable

cidos y hacer pequefias in

los sido los tres principios Plumones respeten mutuamente,
lineamientos | que les han funcionado
quevana en su grupo? Después
seguir

facilita la eficiencia y cubre
las expectativas del equipo ya
que ellos mismos hicieron sus
principios

Escribir y reflexionar

necesario, para que la dinamica fluya

positivamente

tervenciones cuando se crea

Check Out
Cierre

Hacer una
reflexién de
lo que se
logrd

¢Qué podria hacer
diferente o mejor en la
siguiente reunion?
¢Qué puedo aportar
como miembro de
equipo para que se

logren los objetivos?

15 min Post-it

Boligrafos

Definir la fecha de la sesidn siguiente.

explicarlas, mientras que los

En el Check Out (momento en
el que el Coach hace el cierre
del dia), se puede cerrar con
una reflexién. Es importante
que cada uno comparta sus
reflexiones breves y sin

demads miembros solamente

escuchan

Nota: En todos los ejercicios también tiene que participar el lider del equipo
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SESION 2

Objetivo General: Revisar la agenda del dia, avances y objetivos

s - s Tiempo . .
Tema Objetivo Actividad o Dindmica AproF:( Material Observaciones
Sensibilizar a
los .
. Reflexionar por unos
integrantes s
. . momentos éComo
si alguien
, me encuentro en
estd A
este momento? ¢Qué
pasando por . ,
un mal pensamiento o Se propone que el lider
Check In sentimiento tengo . haga la pregunta, sélo si
e momento, 15 min N/A ) )
Sensibilizar presente? Se dan esta de acuerdo, si no el
etc. y para .
. unos minutos y luego Coach lo hace
saber cual es <e pide que quien
el estado de plae queq
(. guste, lo comparta
animo de
con el resto del
cada uno Do
creando grup
empatia
Conocer la Es importante que todos
agenda del Conocer |a agenda los miembros del equipo
Agenda 8 ., del dia y los objetivos 15 min N/A a p
diay los ., los tengan claros y estén
L a lograr en esa sesién .
objetivos en el mismo canal
Apuntar en un Post-it
y reflexionar ¢Qué Es importante que sean
hicieron bien? ¢Qué conscientes de lo que
. harian diferente la . hacen que ayuda o
Check Out Reflexionary . ., . Post-it A d y .
. siguiente ocasion? 15 min , perjudica sus propias
Aprendizaje aprehender o . Boligrafos . .
éQué les gusto o que sesiones de trabajo, para
necesitarian asi continuar o no con ese
diferente de mi? tipo de conductas
(Coach)

Definir fecha de la sesidn siguiente
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SESION 3

Objetivo General: Tener un enfoque de apreciacidn positiva, dar y recibir feedback.

s - s Tiempo . .
Tema Objetivo Actividad o Dinamica Apro?( Material Observaciones
Contestar ¢Qué es lo
mejor que me
Traerala ) .,q
. sucedid en estos
sesion de - ,
. ultimos dias que me Esta es una propuesta para
trabajo un . . -
. hizo feliz? Se dan que vean el lado positivo de
Check In acontecimiento unos minutos para sus ultimos
Apreciacion positivo para . 15 min N/A -
. reflexionar y cada acontecimientos, a pesar de
Positiva gue mantengan ) . .
miembro (opcional) gue normalmente se tiene
ese estado de . .
. comparte mas presente lo negativo
bienestar en la
., brevemente con sus
sesion .
compafieros esa
experiencia
Revisar con el equipo
cuales son objetivos Esta es una técnica para que
Aprender a de la reuniény Boligrafos les queden mas claros los
Objetivos replantear los proponer que el 20 min Hoias objetivos y también para
objetivos equipo convierta ) que se les haga mas facil
esos objetivos en lograrlos
forma de pregunta
Cada miembro del
equipo escribe en un
post-it
individualmente, las
siguientes frases
pensando en cada
miembro de su
equipo:
a) Las 3 cosas que Es importante mencionar
mas valoro de ti que la retroalimentacion es
Aprender a dar son... un didlogo y una
y recibir b) Me preocupa Post-it negociacion entre los
Feedback feedback de que... Por ejemplo 45 min Boligrafos miembros, se debe
una manera cuando... o a mi me g considerar un regalo y sirve
constructiva afectd cuando... para obtener mayor
c) Te pido...y cooperacion y respuestas
d) Te ofrezco... positivas de ambas partes
Todos le leen a la
primera persona lo
que escribierony le
dan el post-it, cuando
hayan terminado,
pasan con la
siguiente personay
asi sucesivamente. Lo
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importante es
reconocer la
observacion del otro
y hacer acuerdos
para que ambas
partes queden en
comun acuerdo

¢Cémo so
Check Out . i
L. como miembro
Reflexion .
de equipo?

Escribir en un post-it
éde qué me di cuenta
como miembro de
equipo? En una
palabra, équé actitud
puedo aportar para
el bienestar de mi

15 min

Post-it
Boligrafos

Es importante mencionar
que son respuestas privadas
y que es opcional si se
comparten con el resto del
equipo o no. Se busca que
cada persona sea
consciente de su actitud

rupoy de la . ) .
org a:izayci(’)n en hacia los demas y que esta
ggeneral? dispuesto a dar

Definir la fecha de la sesion siguiente.
El feedback de lider a equipo y viceversa debe acordarse previamente con el lider, ya que puede que elija no
hacerlo o hacerlo en privado.
Ensefiarles que las herramientas de feedback las pueden utilizar en cualquier momento que requieran sin
necesidad que esté el Coach presente.
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SESION 4

Objetivo General: proveer enfoque apreciativo y autoconciencia

o - s Tiempo . .

Tema Objetivo Actividad o Dinamica Apro?( Material Observaciones
Esto ayuda a ver el lado
Parados y en circulo positivo de las cosas y en

reflexionar y compartir centrarse en los beneficios
Check In Enfoque y p . . .
L L brevemente quien 15 min N/A del trabajo en equipo.
Reflexion apreciativo

quiera iPor qué vale la
pena estar aqui?

También promueve la
gratitud y la valoracién de lo
que se tiene

Ayudarles a codisefiar la agenda del diay

definir tareas de acuerdo a su prioridad

Autoconciencia

Insight y
accidn

Proponerles, como
seguimiento a sus
objetivos, que en
equipo hagan una
lista de las siguientes
preguntas a) ¢ Qué si
estd funcionando? b)
é¢Qué ya no esta
funcionando? c) Si
esto volviera a
suceder ¢qué harias
diferente? y d) ¢Qué
no has intentado?

40 min

Boligrafos
Hojas

Las preguntas deben
basarse en que descubran
por ellos mismos la
respuesta, aprendan de la
reflexién, aumenten su
autoconciencia, revisen
supuestos y sean inspirados
al cambio y a la accién

Creatividad y
Productividad

Promover la
creatividad y
proactividad
en el equipo

Proponery hacer
mediante la siguiente
pregunta todas las
ideas que se les
ocurra éQué
podemos seguir
haciendo para ser
productivos?

15 min

Boligrafos
Hojas

Se promueve la creatividad
y proactividad en todo el
equipo, asi como la
sensacion de ser
productivos y utiles en la
resolucion de problemas

Check Out

Feedback al
Coach

Se pide una retro al
Coach de como se
han sentido con su
apoyo que les ha
servido y que no, que
podria hacer
diferente

15 min

N/A

Es importante que el equipo
se sienta escuchado y que le
de retroalimentacién al
Coach para su propio
beneficio

Definir sesidn siguiente.
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Sesion 5

» Una sesion extra con el lider para dar retro en general y dar una lista de
herramientas para aplicar en su trabajo cotidiano en equipo y en la
organizacion en general.

» Proveer feedback positivo de lider a colaborador y entre colaboradores,
para reconocer el trabajo y el esfuerzo de la persona (efecto Pigmalion).
Dar feedback es una manera de ayudar a la gente a tomar conciencia de
sus propios comportamientos y, si estan interesados, poder modificarlos.

» Diario escribir individualmente un acontecimiento positivo y memorable que
haya tenido durante el dia (Gratitud)

» Cada empleado tiene necesidades diferentes, de acuerdo con la piramide
de Maslow las motivaciones que podria tener cada empleado son:

Fisiologicas. Vales de despensa, transporte, servicio de comedor,

(@]

estudios médicos gratuitos, etc.

o Seguridad. Reglamentos de trabajo, seguridad e higiene, estabilidad
laboral, etc.

o Sociales. Actividades deportivas, sociales, lista de cumplearos, club
de lectura, etc.

o Estima. Programas de reconocimiento e historias de éxito dentro de
la empresa, etc.

o Autorrealizacion. Becas de estudio, promocién y evaluacion para

ascenso, transferencias, etc.
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» Promover la meditacion.

» Hacer recolectas para una causa altruista.

» Feedback de Coach al equipo describiendo lo que ha observado. Es
importante que los sehalamientos estén basados en hechos y sean
genéricos, nunca personalizados para evitar interpretaciones vy juicios. El

feedback basado en supuestos comienza con “Siento que...” “Me parece
que...” etc., parafraseando de ese modo, se elimina cualquier acento
enjuiciatorio y cada uno puede tomarlo o dejarlo de acuerdo a sus

preferencias.

En general otras opciones son:

Cafetera. El consumo del café en México se ha elevado ultimamente, ademas de
ser la bebida de oficina, contiene propiedades energizantes y un agradable sabor.
El instalar una maquina de café (de preferencia gratuita) en una parte de la oficina,
promueve la convivencia y el compafierismo. Otras opciones son el té y jugos,

para quienes lo prefieran, asi como un filtro con agua fria y caliente.

Servicio de comedor. Por lo comun los empleados optan por comer fuera de la

oficina en restaurantes y puestos de la calle, lo que significa un gasto considerable
y €s poco sano, pues se arriesgan a enfermedades e infecciones. Si tienen mas

tiempo, pueden ir a su casa, lo que es una pérdida de tiempo y dinero en
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traslados. Una buena opcion es ofrecer un servicio de comedor gratuito o de bajo
costo como prestacion, esto genera menor indice de enfermedades, ya que un
estudio de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) arroja que la mala dieta
de los empleados puede generar una merma de 20% en la productividad de las
organizaciones, promueve una mejor salud y un aporte nutricional de los

alimentos.

Actividades Outdoor. Las actividades recreativas y fuera de la oficina pueden ser

ideales para motivar el trabajo en equipo y las relaciones entre sus miembros. Al
menos una vez al semestre, se puede planear una reunion de preferencia al aire
libre, donde se conviva con los colaboradores y se despejen del estrés del trabajo
diario. Entre las opciones estan las competencias de algun deporte, un dia de
campo o picnic, la visita a un espacio cultural o un evento artistico. No solo se

reduce el estrés sino se promueve la integracion entre los miembros.

Actividad social o pro-ambiental. Ademas de ser una responsabilidad empresarial,

el sumarse a una causa social o ambiental puede ser una estrategia efectiva para
que los colaboradores trabajen como equipo en pro de un objetivo y desarrollen
mas competencias como la empatia y el altruismo. Se puede hacer una

competencia donde se obtenga un reconocimiento simbdlico.
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Actualizacién. Hay que actualizar las herramientas de trabajo de los empleados,

pues el equipo obsoleto e insuficiente solo produce molestias e improductividad.

Redes sociales. Si bien las redes sociales se consideran una pérdida de tiempo,

se debe tomar en cuenta que éstas son parte fundamental de muchas personas y
que, de hecho, les son necesarias para comunicarse y mantenerse actualizados.
Si en el equipo hay generacion Milenio, prohibirlas causaria una imagen de
empresa anticuada y poco innovadora. Es mejor motivar su uso e impulsar al
equipo a escribir y publicar temas positivos sobre su trabajo e incluso en la pagina

de la empresa.

Horarios flexibles. Un horario fijo es cada vez menos eficiente, no solo por el

tiempo de traslado, el trafico excesivo y la contaminacion sino también porque no
todas las personas funcionan a la misma hora. Actualmente se busca no solo una
vida profesional, sino también tener un equilibrio con la vida personal. Se puede
abrir la opcion de que al menos una vez a la semana se trabaje desde casa u otro
lugar, la eficiencia es que la gente trabaje mas por metas a cumplir que por las

horas del relo;j.
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Promover la salud. Esto hara sentir a los empleados valorados por su salud y

bienestar. Impulsar el ejercicio y la sana alimentacion, por ejemplo, dar opciones
de frutas y yogurt para desayunar. Crear un espacio donde todos los dias a cierta
hora se hagan ejercicios de yoga y respiracion. Tener estacionamiento de
bicicletas, cada ano realizar check-ups completos como prevencion y para ver el

estado de salud de cada miembro.

Esta propuesta plantea, un ejemplo de una serie de sesiones de un proceso de
Coaching, el cual tiene que ejecutarse de acuerdo a la situaciéon del equipo de
trabajo y la meta a lograr. En esta intervencion no sélo se puede lograr una mejor
comunicacion, trabajo en equipo y todo aquello que laboralmente hace a un
empresa funcional y productiva, sino también en un sentido mas personal, que los

colaboradores tengan una estabilidad emocional y un bienestar mas amplio.

Actualmente, se ha comenzado a ver el Coaching como un soporte para lideres y
ejecutivos en las organizaciones, pues se ha descubierto que la verdadera ventaja
competitiva proviene de capturar aprendizajes de la experiencia cotidiana. La
velocidad del cambio en el mundo hace que las organizaciones cambien su forma

de funcionar y pensar acerca de si mismas.
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CONCLUSIONES

En resumen, la Psicologia Positiva es una perspectiva dentro de la Psicologia
cientifica que tiene como objetivo lograr un cuerpo equilibrado y tiene una base
empirica sobre la naturaleza humana y las relaciones sociales. En particular, se
necesita mas trabajo en las areas de las virtudes y fortalezas, asi como los
factores sociales, psicolégicos y biolégicos que permiten a los seres humanos

desarrollarse (Keyes y Haidt, 2003).

La Psicologia Positiva puede proporcionar una gama de medidas validas,
intervenciones basadas en la evidencia y un punto de referencia desde el que
desarrollar procesos de capacitacion significativa y acreditacion, que ayudara a

establecer los limites de la practica como Coach responsable.

Como ya se mencion6 anteriormente, la Psicologia Positiva es el estudio de la
emocién positiva, del compromiso y del sentido. Esta intenta medir, clasificar y

construir estos tres aspectos de la vida (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000).

La Psicologia Positiva es el estudio cientifico del funcionamiento humano 6ptimo,
su objetivo es descubrir y promover los factores que permiten prosperar a los
individuos y a las comunidades. Este movimiento representa un nuevo

compromiso por parte de los psicélogos, para enfocar la atencidén en las fuentes
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de la salud psicolégica, que va mas alla del énfasis anterior sobre la enfermedad y

el desorden.

Se diferencia por un pensamiento positivo, pero también reconoce la congruencia
de las actitudes negativas o realistas en ciertas circunstancias. Muchos de los
hallazgos de la Psicologia Positiva son de sentido comun y tienen relevancia para

el ambito laboral.

Por ejemplo, las personas que sienten y expresan gratitud son mas optimistas y
tienen mas progreso hacia el logro de sus objetivos. Por otra parte, la gente tiene
una capacidad de recuperacion natural, les permite desarrollarse en condiciones
de adversidad mayor y pueden experimentar emociones positivas, simplemente

por ser testigo del éxito de un companiero de trabajo.

La aportacion que se realiza con este trabajo consiste en hacer una evaluacién
inicial para saber si una empresa necesita Coaching, ya que muchas veces lo que
en realidad necesita es una consultoria. La diferencia entre ambos es que el
Coach no toma decisiones ni asesora, sino que, a través del trabajo con las
personas, ayuda a que ellas mismas encuentren la respuesta a los problemas

empresariales, ayudando a cumplir las metas establecidas.

El Coaching se orienta a resultados, obteniendo en el proceso lo mejor de cada

uno de los participantes, generando el espacio y las condiciones propicias para
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enfrentar los temores, plantear desafios y potencializar el desarrollo de las

personas.

La competitividad actual en las organizaciones, forza a que todos los profesionales
tengan una especializacion y destaquen en diversas areas de desempeno. Sin
embargo, no siempre se tiene un doctorado o posgrado que ofrecen la gama de
casas de estudio, ya que suelen ser muy demandantes en cuanto a tiempo. Por
esta razén, algunos apoyos como el Coaching Ejecutivo o el Team Coaching,
segun sea el caso, tienen un importante valor a la hora de perfeccionar a un

equipo de trabajo.

Limitaciones

Una insuficiencia en esta teoria es la connotaciéon popular que se le da a la
‘felicidad’ ya que esta explicitamente ligada al significado de vivir en un estado de
animo alegre. Los criticos argumentan de manera convincente que la teoria de la

auténtica felicidad se define de forma arbitraria.

Otra limitacién es que la felicidad se mide en relacion con la satisfaccién de vida.
Es dificil cuantificar objetivamente la felicidad ya que, por ejemplo, en una escala
de 1 a 10, que tan satisfecha esta una persona, la respuesta se determina en el

momento en que se realiza la pregunta y como se encuentra la persona.
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McNulty y Fincham (2011) hacen una serie de recomendaciones para el futuro de
la Psicologia Positiva, en primer lugar que los psicologos tienen que ir mas alla de
los principales efectos de los rasgos y procesos que pueden promover el
bienestar, es decir, en estudiar los factores que determinan cuando, para quién y
en qué medida estos factores se asocian con el bienestar. Esto también incluye,
los estudios transversales para examinar los rasgos y procesos psicologicos

durante periodos considerables de tiempo.

En concreto, los criticos de la Psicologia Positiva han sostenido (por ejemplo
Lazaro, 2003) que los psicologos tienen que estudiar mas los rasgos y procesos

psicologicos etiquetados como positivos.

En el pasado, muchas organizaciones funcionaban en forma jerarquica, los altos
mandos pensaban y planificaban, mientras que los de la base obedecian las
ordenes. Se recompensaba el logro individual, las funciones y los departamentos
estaban separados entre si y se rivalizaban unos con otros, la comunicacion a
través de la organizacién era pobre. Tomar riesgos era algo mermado y los errores

se escondian o pasaban por alto.

Hoy, la competencia en el mercado global es tan magna que la habilidad de

aprender mas rapido que los competidores se ha transformado en la mayor

ventaja competitiva sostenible. Optimizar el aprendizaje en todos los planos
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—individual, grupal y organizaciones— requiere actitudes y habilidades diferentes

de las usadas y premiadas en el pasado.

En el plano individual, las personas necesitan focalizarse tanto en la tarea como
en el proceso, esto es, aprender desde su experiencia. Es esencial tener objetivos
de aprendizaje claramente definidos, desarrollar habilidades y conocimiento,

ademas de un equilibrio bienestar y emocional.

En el plano grupal, es critico que los equipos encuentren formas efectivas de
pensar y aprender juntos. Los miembros necesitan examinar, compartir y deben
estar abiertos a encontrar nuevas formas de pensar. Tener una sana convivencia,
buen ambiente laboral, las diferencias deben ser respetadas y la comunicacion

debe ser abierta para permitir escuchar multiples perspectivas.

En el plano organizacional es importante que los lideres creen una cultura donde
el aprendizaje sea fomentado y premiado, donde los errores se vean como
oportunidades de aprendizaje y donde las personas se recompensen por su coraje
y actitudes proactivas. Una vision compartida es esencial para el empowerment de

todos los empleados para guiar los talentos en la misma direccion.

El Coaching es un arte y una ciencia, un arte porque se trata de seres humanos y
una ciencia porque tiene una estructura, una metodologia y un conjunto de

principios. Aunque el Coaching necesita una fundamentarse en investigacion
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empirica, la investigacidn nunca explicara el lado artistico, al igual que las ondas
en un osciloscopio no explica o mide el placer de un oyente con cierto tipo de

musica. Estos cinco puntos que deben tomarse en cuenta en las intervenciones.

1. Reacciones subjetivas (la__experiencia del cliente). Se puede medir

facilmente a partir de un cuestionario antes y después del Coaching. Haciendo
preguntas como: ;Cuales son los cambios internos que han experimentado?
¢ Disfrutaron el proceso? ;Consiguieron la claridad, la direccion y la mejora que
han querido? ¢;Cuales eran sus objetivos? Toda medida comienza con una
reaccion subjetiva. Por ejemplo, los clientes puede que deseen mejorar su
capacidad de acuerdo con los demas en el trabajo. Califican su satisfaccion en
una escala de 1 a 10 antes del entrenamiento y después de la intervencién de
Coaching, si el numero se eleva por encima de sus expectativas, entonces el

Coach ha sido un éxito.

2. Aprendizaje (los cambios en el conocimiento y las habilidades). Los clientes

pueden medir su aprendizaje subjetivamente (cuanto creen que han aprendido) y
objetivamente. El Coaching no ensefia directamente a los clientes, pero éstos
aprenderan mas sobre si mismos, su trabajo, sus metas y sus valores. Cuanto
mas complejo sea el aprendizaje, mas dificil es evaluarlo. El conocimiento y las
habilidades se pueden evaluar mediante pruebas realizadas por los clientes antes

y después de la intervencidén. El aprendizaje puede ser medido por pruebas
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formales e informales, la autoevaluacién y la evaluacién del equipo y puede

expresarse en mejores resultados para su equipo.

3. Comportamiento (las acciones del cliente como consecuencia de su

aprendizaje). Son las nuevas habilidades, conocimientos y actitudes que se
utilizan en el entorno cotidiano. El aprendizaje, el conocimiento y las actitudes son

invisibles, pero el comportamiento es visible y por lo tanto el mas facil de medir.

4. Resultados de negocio (lo que logra la empresa como resultado de los

cambios individuales). Se puede ver en los mejores resultados del equipo:

velocidad y/o calidad de los proyectos, menos dias ausentes por enfermedad, mas
y mejores ideas nuevas con las aplicaciones de negocio, menos quejas de los
clientes. Estos resultados se miden a menudo de forma rutinaria, y en estas

circunstancias, cualquier diferencia se puede ver antes y después del Coaching.

Los Coach trabajan en las organizaciones principalmente para aumentar el
rendimiento, el desarrollo del liderazgo, el desarrollo de competencias o el
cumplimiento de metas especificas. Los resultados dependen de los cambios en el
comportamiento y los cambios en la conducta, dependen sobre los cambios en el
aprendizaje, las habilidades, el contexto y las etapas del desarrollo. EI Coaching
ayuda a los clientes con su desarrollo personal, independientemente de los
resultados de la empresa, por lo que no puede haber una tensién entre el logro de

los resultados y el crecimiento personal.
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5. ROl (Retorno de Inversion). EI ROI se puede ver en el aumento de la

productividad y en ahorros. Se han realizado varios estudios sobre el retorno de la
inversion del Coaching. Por ejemplo, un estudio entre 1996 y 2000 por Manchester
Consulting Inc. mostré un ROI de 600% para un programa de Coaching Ejecutivo.
Un estudio de evaluacién por Metrix Global LLC mostré 529% de un programa de
Coaching para el desarrollo de liderazgo y un programa de entrenamiento de Sun
Microsystems mostré un retorno de inversioén estimado de 100%, principalmente a

través de la retencion del personal.
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