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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo analizar la relacion existente entre la
inteligencia emocional y el coaching en la empresa. Para ello, se llevara a cabo
una revision de literatura, asi como se analizara la importancia que estan
cobrando ambos conceptos en el mundo empresarial en la actualidad.
Posteriormente, se llevara a cabo un analisis de casos practicos y entrevistas
en profundidad a personas ligadas tanto al area empresarial como del coaching,
asi como aquellos que han participado en procesos de coaching.

A través de este trabajo, el lector serd capaz de entender la incipiente
vinculacién que existe entre la inteligencia emocional y el coaching, y su
repercusion en la empresa.

Abstract

The aim of this work is to determine the relationship between emotional
intelligence and coaching in the company. To achieve this objective, a literature
review will be carried out, as well as the importance that both concepts are
acquiring in the business world today will be analyzed. Afterwards, an analysis
of practical cases and in-depth interviews will be carried out with people linked
to both business and coaching areas, as well as, those who have participated in
coaching processes.

Through this work, the reader will be able to understand the increasing linkage
between emotional intelligence and coaching, and its impact on leadership in
the company.

Palabras clave

Inteligencia emocional, liderazgo, coaching, habilidades sociales, emociones,
capacidad de direccion.
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1. INTRODUCCION.

La inteligencia emocional es un concepto que se ha ido popularizando a lo largo
de los afos. Surgidé en el siglo XX de la mano de diversos autores que
presentaremos mas adelante, y, desde entonces, tanto empresas como
trabajadores cada vez son mas conscientes de los beneficios que aporta a nivel
personal y profesional.

Son muchos los escépticos respecto a la relacidn existente entre una
inteligencia emocional desarrollada y el éxito laboral o, en concreto, el éxito a
la hora de dirigir y gestionar equipos de trabajo. La gran mayoria de nosotros
no sabriamos definir y explicar correctamente el significado del concepto
“inteligencia emocional’. Su caracter abstracto, intangible y de dificil medicion
no ayuda a que la sociedad sea capaz de comprender e interiorizar este
término.

Durante muchos afios, la comunidad cientifica ha tratado de ponerse de
acuerdo en torno a qué es la IE, qué impacto tiene en el liderazgo, como se
puede desarrollar o si, por el contrario, es algo innato en el ser humano... Todas
esas cuestiones van a ser analizadas en busca de una respuesta respaldada
cientificamente. El trabajo va a constar de una parte introductoria de los
conceptos de inteligencia emocional y coaching, para posteriormente observar
el impacto que tiene en la gestién de equipos de trabajo la IE y la forma en la
gue el coaching puede servir como herramienta para su desarrollo.

1.1. Propdsito general de la investigacion.

El presente trabajo tiene como objetivo mostrar la relacion existente entre la
inteligencia emocional y el coaching como herramienta de desarrollo de la IE.
Por otro lado, se pretende relacionar la IE y el éxito en la direccion de equipos
de trabajo.

1.2. Objetivos especificos.

= Delimitar los conceptos de inteligencia emocional y coaching, asi como
identificar el impacto del coaching en la IE de un individuo en la empresa.

= Analizar la posible relacion entre el éxito laboral y una mayor IE.

»= Analizar la influencia del deporte en la IE y su conversion en el ambito
laboral.

= Establecer conclusiones sobre el uso del coaching como herramienta
para el desarrollo de la IE.

»= Analizar la importancia de la IE en el entorno laboral y en las relaciones
interpersonales en el mismo.

*» Analizar la capacidad de las personas para desarrollar y aplicar de
manera efectiva esta IE en su dia a dia, poniendo el foco en la empresa.



1.3. Metodologia.

De acuerdo con los objetivos marcados, se va a llevar a cabo una investigacion
confirmatoria, pues se centra en aplicar teorias previamente definidas para
definir y explicar un fenémeno. Una de las herramientas a través de las cuales
pretendo llegar a la consecucién de mis objetivos son las evidencias empiricas
y su posterior analisis. Un enfoque inductivo ayudara a demostrar o no que los
lideres o trabajadores que han gozado de éxito en el &mbito laboral y han usado
la herramienta del coaching, han experimentado una mejora subjetiva en su IE.
Al mismo tiempo, este enfoque inductivo se utilizar4d del mismo modo en el
analisis de la IE.

Cabe destacar también el uso de metodologias cualitativas, como la revision de
literatura previamente escrita, entrevistas en profundidad y estudio de casos
practicos donde se haya llevado a cabo un proceso de coaching.

Para la revision de literatura de los conceptos de inteligencia emocional y
coaching se han utilizado bases de datos como EBSCO, Dialnet, Google
Scholar. Una vez revisada la literatura existente sobre inteligencia emocional y
coaching, se ha procedido a examinar la relaciéon entre ambos conceptos, asi
como el impacto del coaching en el desarrollo de la inteligencia emocional.

1.4. Estructura del trabajo.

El trabajo se divide en tres bloques. En el primer bloque, se llevara a cabo un
analisis del concepto de inteligencia emocional poniendo el foco en su evolucion
histérica y los modelos que diversos autores han ido publicando. En el segundo
bloque, se analizara el coaching desde el punto de vista teorico y practico, como
herramienta de desarrollo de la inteligencia emocional. El tercer y ltimo bloque,
centrara su atencion en el analisis de casos practicos reales y la realizacion de
entrevistas en profundidad tanto a coaches y directivos, como a personas que
hayan recibido coaching en el ambito laboral o privado.



2. MARCO TEORICO. INTELIGENCIA EMOCIONAL.
2.1. Concepto de Inteligencia Emocional.

El término Inteligencia Emocional surge en el siglo XX de la mano de diversos
autores que han ido introduciéndolo y haciéndolo evolucionar hasta el que
conocemos hoy en dia. Uno de ellos fue el psicélogo Edward Thorndike (1920)
quien introdujo el concepto de inteligencia social y lo defini6 como “la habilidad
para comprender y dirigir a los hombres y mujeres, nifios y nifias para actuar
sabiamente en las relaciones humanas” (Law et al., 2008, citado por Danvila del
Valle & Sastre, 2010). Este concepto sirve como punto de partida a la
inteligencia emocional.

Segun Mayer, Salovey y Carusso (2004), el término inteligencia emocional fue
utilizado en la década de los sesenta de manera accidental por (Van Ghent,
1961) en su obra literaria. Pocos afios después, la psiquiatra (Leuner, 1966) lo
desarrollo en su trabajo sin tratarlo muy ampliamente.

Posteriormente, sera Gardner (1983) en su obra “Frames of Mind; The theory
of Multiple Intelligences” donde desde una perspectiva critica con la concepcién
tradicional de la inteligencia, introducird, entre otras, la inteligencia interpersonal
e intrapersonal. Para él, la inteligencia esta formada por una amplia variedad
de capacidades humanas (Macias, 2002).

Uno de los primeros autores que hablara de la inteligencia emocional de una
manera mas amplia, sera Payne (1986) en su tesis. En ella, el autor propone
como solucién al problema de la emocion y la razén, integrar ambos conceptos
y ensefar a los niflos a tener respuestas emocionalmente inteligentes. Cabe
destacar, que siendo uno de los primeros textos que tratan sobre la inteligencia
emocional, plantea la necesidad de educarnos en ese campo.

En la década de los noventa, seran Salovey y Meyer quieren definiran la
inteligencia emocional, desarrollando su teoria e indicando como se mide. En
este trabajo, se define la IE como una capacidad que permite supervisar los
sentimientos y emociones tanto de uno mismo como de los demas,
discriminando entre ellos y utilizando esta informacion como una guia del
pensamiento propio y las acciones (Salovey y Mayer, 1990, p.189).

Cabe destacar, que ambos autores volvieron a revisar el concepto de
inteligencia emocional siete afios después estableciendo una definicion mas
completa. Por lo tanto, la IE quedaria definida como “la capacidad de percibir
con exactitud, valorar y expresar emociones; la capacidad de encontrar y/o
generar sentimientos cuando éstos faciliten el pensamiento y la capacidad de
comprender y regular las emociones para promover el crecimiento emocional e
intelectual” (Mayer y Salovey, 1997, p. 5).



Es en 1995, cuando el término de inteligencia emocional emerge y gracias al
libro “Inteligencia emocional”, del psicélogo y periodista Daniel Goleman, se
hace popular. Segun Goleman (1995), el control de las emociones es tan o mas
importante que el coeficiente intelectual. El éxito tanto laboral como personal, y
la inteligencia emocional guardan una importante correlaciéon. Un gran numero
de investigaciones respaldan que esta inteligencia es moldeable en cada
individuo, y que las habilidades emocionales se pueden ir aprendiendo y
perfeccionando a lo largo de la vida.

Tras numerosas publicaciones sobre IE, Goleman decide dar un pequeiio giro
a sus investigaciones yendo mas alla de las capacidades intrapersonales, para
centrarse en cOmo nuestro cerebro condiciona nuestras relaciones
interpersonales y éstas le condicionan a él. Gracias a la ayuda de la
neurociencia, Goleman descubre la importancia de un buen clima laboral para
gue la efectividad de los trabajadores sea maxima. Cuando se consigue
controlar las emociones, la mente es capaz de desarrollar su maximo potencial
(Goleman, 2006).

Todos los autores enumerados hasta ahora, son reconocidos como pioneros en
la definicion del concepto de inteligencia emocional. Hoy en dia, muchos han
sido los que se han atrevido a hacerlo, pero el que realmente ha popularizado
el término, ha sido Daniel Goleman.

2.2. Modelos.

Para definir y explicar la inteligencia emocional se han desarrollado muchos
modelos, algunos de ellos sin demasiado soporte cientifico. Los modelos han
aportado concepciones y habilidades muy distintas entre si. Mayer, Salovey y
Caruso (2000), seinalaron que estos modelos pueden clasificarse en:

¢ Modelos de habilidades o Ability models. Estos modelos, generalmente, se
centran en el contexto emocional de la informacién y como la inteligencia
tiene la habilidad de procesar esa informacion. Dentro de estos modelos,
encontramos el de Salovey y Mayer (1990). Asi segun Garcia-Fernandez &
Giménez-Mas (2010), estos modelos afirman la existencia de un conjunto de
habilidades cognitivas de los I6bulos prefrontales del neocortex para percibir,
evaluar, expresar, manejar y autorregular las emociones con el objetivo del
bienestar, guiandose por las normas sociales y los valores éticos.

e Modelos mixtos o Mixed models. Estos modelos presentan el concepto de
inteligencia como un conjunto de habilidades mentales y otros rasgos de la
personalidad del individuo como el control del impulso, la motivacion, la
tolerancia a la frustracion, el manejo del estrés, la ansiedad, la asertividad, la
confianza y/o la persistencia (Garcia-Fernandez & Giménez-Mas, 2010).
Dentro de estos modelos podemos destacar el modelo de Goleman (1995) o
el de Bar On (1997).



2.2.1. Modelo de habilidad mental de Mayer y Salovey.

El modelo de Mayer y Salovey ha sido revisado y reformulado tras la
presentacion del concepto de empatia en 1990. En 1997 y en 2000, ambos
autores reformulan el modelo hasta convertirlo en uno de los modelos mas
utilizados y populares (Garcia-Fernandez & Giménez-Mas, 2010). En el modelo
Mayer y Salovey (1997), consideran que la IE se conceptualiza a través de
cuatro habilidades basicas, que son:

Percepcion emocional. Es decir, la habilidad para percibir, valorar y
expresar emociones con exactitud, respecto a los sentimientos propios y los
de los que nos rodean. De esta manera, la percepcion emocional se refiere
al grado en el que un individuo es capaz de identificar sus emociones,
estados y sensaciones cognitivas asociadas a esas emociones. Es
importante saber diferenciar la honestidad y sinceridad de las emociones
mostradas por los demés (Fernandez- Berrocal y Extremera, 2005).

La facilitacion emocional. Es aquella habilidad para acceder y/o generar
sentimientos que faciliten el pensamiento. COmo afectan las emociones a
nuestro sistema cognitivo para la toma de decisiones. Por otro lado, las
emociones también provocan que prioricemos y focalicemos nuestra
atencion en lo realmente importante para nosotros. En funcién de nuestro
estado emocional, el punto de vista de un problema cambia y hasta llega a
actuar de forma positiva sobre nuestra forma de razonar y procesar la
informacion (Fernandez- Berrocal y Extremera, 2005).

La comprension emocional. Tiene que ver con la habilidad para
comprender emociones y ser capaces de observar las sefiales emocionales,
analizarlas y categorizarlas. Ademas, esta habilidad conlleva conocer el
origen del estado emocional y las consecuencias a posteriori de nuestras
acciones (Fernandez- Berrocal y Extremera, 2005).

La regulacion emocional. Se entiende como la habilidad para regular las
emociones tanto propias como ajenas, tratando siempre de controlar las
emociones negativas y potenciar las positivas. Por lo tanto, podemos afirmar
gue engloba el manejo tanto del mundo intrapersonal como el interpersonal,
ya que esta habilidad alcanza a regular nuestros sentimientos y los de los
demas con el objetivo de lograr un crecimiento emocional e intelectual
(Fernandez- Berrocal y Extremera, 2005).
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Tabla 1. Esquema adaptado de Mayer y Salovey con las cuatro ramas del
modelo y sus diferentes dimensiones.

Regulacion de las emociones

Habilidad para 1, jjigad para ~ HaPINdad Para apiiag para

estar abierto reflexionar sobre il regular nuestras
tanto a los X reflexivamente gulal
las emociones y emocionesy la
estados determinar la TESIEE de los demas sin
emocionales i emociones y las de L
o utilidad de su minimizarlas o
positivos como informacion otros y reconocer exagerarlas
negativos. ‘ su influencia. 9 :

Comprension y analisis de las emociones: Conocimiento emocional
Habilidad para

designar las Habilidad para Habilidad para -
S19 X b Habilidad para
diferentes entender las comprender
emociones y relaciones entre emociones reconocer BE
. : transiciones de
reconocer las las emociones y complejas y/o
; : e unos estados
relaciones entre la las diferentes sentimientos emociones a
palabray el propio situaciones a las simultaneos de .
significado de la gue obedecen. amor y odio. '
emocion.

La emocion facilitadora del pensamiento

. Los diferentes
Las emociones

: Las variaciones estados
Las emociones = pueden ser una emocionales emocionales
facilitan el ayuda al :
; » cambian la favorecen
pensamiento al facilitar la erspectiva e
dirigir la formacion de Persp e
= S fomentando la especificos a los
SENEE & & juiclo y consideraciéon de roblemas, p.e. la
informacioén recuerdos o prob  P-E.
: multiples puntos felicidad facilita un
Importante. respecto a de vista razonamiento
emociones. ' : .
inductivo.

Percepcion, Evaluacion y Expresiéon de las emociones

Habilidad para Habilidad para
- identificar expresar Habilidad para
Habilidad para . P Habiiidad p
e emociones en correctamente dlscnmlngr entre
otras personas, nuestros expresiones
nuestras L e :
: disefos, arte... a  sentimientos y las emocionales
propias ) .
. través del necesidades honestas y
emociones. ; :
lenguaje, asociadas a los deshonestas.
sonido... mismos.

Fuente: Adaptacion de Fernandez- Berrocal y Extremera (2005).
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2.2.2. Modelo de inteligencia emocional social de Bar On.

El modelo de Bar On (1997) ofrece una definicion de inteligencia emocional
tomando como punto de partida a Salovey y Mayer. En este modelo, se describe
la IE como un conjunto de capacidades no cognitivas, es decir, habilidades que
se aprenden y que influyen en la manera en que los individuos afrontan las
situaciones y problemas del dia a dia (Mejia Diaz, 2013).

En su modelo Bar-On introduce el concepto de Cociente Emocional (EC) que,
relacionado con la inteligencia emocional, afirma que la confluencia entre la
esfera emocional y la cognitiva contribuyen de igual manera a explorar cdmo un
individuo se relaciona con su entorno (Mejia Diaz, 2013).

Este modelo toma como base el EQ-I (Emotional Quotient Inventory) test, donde
se miden los comportamientos social y emocionalmente inteligentes para tratar
de dar una estimacion de la inteligencia emocional de un individuo (Bar-On,
2006).

El modelo estd formado por una serie de factores como las habilidades
intrapersonales, e interpersonales, adaptabilidad, manejo de estrés y estado
animico general, los cuales se subdividen en 15 componentes (Trujillo Flores &
Rivas Tovar, 2005). El modelo trata de medir todas estas habilidades mediante
la formulacion de 133 preguntas cerradas, para después englobarlas en 5
escalas que contienen un total de 15 subescalas. Para cuantificar los resultados
el modelo utiliza cuatro indices de validacion y factores de correccion (Bar-On,
1997, citado por Trujillo Flores & Rivas Tovar, 2005).

Tabla 2: Componentes del modelo de inteligencia emocional social de
Bar-On.

Componentes del modelo de inteligencia emocional social de Bar-On.
Evalla la autoidentificacion general del individuo, la

Componente o : -
. autoconciencia emocional, la asertividad, la
intrapersonal L . . :
. autorrealizacion e independencia emocional, la
(intrapersonal L i
autoconciencia (emotional self-awareness), la
component) .,
autoevaluacion (self regard).
Componente
interpersonal La empatia, la responsabilidad social, las relaciones
(interpersonal sociales.
component)
Componente de
manejo de La capacidad para tolerar presiones (tolerance
emociones (stress stress) y la capacidad de controlar impulsos
management (impulse control).
component)

12



El optimismo (optimism): se refiere a la capacidad
de ser optimista y de saber disfrutar de la presencia
Componente de de otros, ademas de conservar una actitud positiva
estado de animo ante situaciones adversas. Satisfaccion (happiness):
se refiere a la capacidad de estar satisfecho consigo
mismo y de la propia vida.

Este componente se refiere a la capacidad del
individuo para evaluar correctamente la realidad y
ajustarse de manera eficiente a nuevas situaciones,
asi como a su capacidad para crear soluciones
adecuadas a los problemas diarios. Incluye las
nociones de prueba de la realidad (reality testing),
flexibilidad (flexibility) y capacidad para solucionar
problemas (problem solving).

Componente de
adaptacion-ajuste
(adaptability)

Fuente: Tabla obtenida de (Bar on et al., 2002, citado por Mejia Diaz, 2013).

2.2.3. Modelo de las competencias emocionales de Goleman.

En 1995, Daniel Goleman publicé su modelo de la inteligencia emocional.
Goleman, psicologo y redactor del New York Times, establece la existencia de
un Cociente Emocional (CE) que complementa al Cociente Intelectual (CI). Esto
se demuestra, por ejemplo, en individuos con un elevado cociente intelectual,
pero con poca capacidad de trabajo que puede rendir igual que un individuo con
un cociente intelectual medio y con una alta capacidad de trabajo (Garcia-
Ferndndez & Giménez-Mas, 2010).

Goleman afirma que la inteligencia emocional es mas determinante que el 1Q,
ya que nuestra actitud emocional determina si utilizamos nuestras capacidades,
incluida la intelectual, de manera efectiva o no (Mejia Diaz, 2013).

Segun Goleman (1995), el modelo de las competencias emocionales (CE) viene
definido por una serie de competencias que permiten a las personas manejar
las emociones hacia uno mismo y hacia los demas. Estas competencias, que
posteriormente ampliaremos, son el autoconocimiento, la autorregulacion, la
motivacion, la empatia y las habilidades sociales.

El modelo se basa en una serie de competencias que fueron identificadas por
investigadores como competencias caracteristicas de los empleados mas
brillantes y exitosos en cientos de compafiias (Goleman, 2001, citado por
Fernandez Berrocal y Extremera, 2006).

Mientras que la IE definida por Mayer y Salovey representa nuestro potencial
para dominar habilidades emocionales especificas, para Goleman las
competencias emocionales por si mismas, representan el nivel en el cual una
persona domina estas habilidades especificas, lo que le lleva a ser mas efectivo
en su trabajo (Goleman, 2001, citado por Fernandez Berrocal y Extremera,
2006).

13



Tras revisar este modelo queda claro que la inteligencia emocional es una
capacidad fundamental que se puede desarrollar a lo largo de nuestra vida en
diversos contextos como el familiar, laboral... (Mejia Diaz, 2013).

Tabla 3: Marco de aptitudes emocionales utilizadas por Goleman.

Aptitud personal  Aptitud medida Aptitud social Aptitud medida
Comprension de los

Conciencia :
. demas. Ayuda para
SOOI desarrollarse
. Autoevaluacion . . ., 3
Autoconocimiento precisa Empatia Orientacion hacia el
. ’ servicio. Aprovechar
Confianza en - AT
: la diversidad.
uno Mismo. o -
Conciencia politica.
Influencia.
Comunicacion.
Autocontrol. . .
e Manejo de conflictos.
Confiabilidad. . X
- . Habilidades Liderazgo.
Autorregulacion Escrupulosidad. . .
sociales Catalizador de

Adaptabilidad.

. cambio. Establecer
Innovacion.

vinculos. Habilidades
de equipo.

Afan de triunfo.
Compromiso.
Iniciativa.
Optimismo.

Motivacion

Fuente: Tabla obtenida de (Goleman, 2002, pp 45-46, citado por Trujillo
Flores & Rivas Tovar, 2005).

2.3. Cinco dimensiones de lainteligencia emocional.

Salovey y Sluyter (1997) identificaron cinco dimensiones basicas en las
competencias emocionales: cooperacion, asertividad, responsabilidad, empatia
y autocontrol. Por otro lado, la posterior obra de Goleman (1995) también
presenta cinco dimensiones: el autoconocimiento, la autorregulacion, la
motivacion, la empatia y las habilidades sociales, que a su vez incluyen
veinticinco competencias como se observa en la siguiente tabla.
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Tabla 4: Relacion existente entre las cinco dimensiones de la inteligencia
emocional y las veinticinco competencias emocionales.

Conciencia de uno mismo

Conciencia de nuestros propios estados internos, recursos e intuiciones.
Conciencia emocional: reconocer las propias emociones y sus efectos

Valoracion adecuada de uno mismo: conocer las propias fortalezas y
debilidades
Confianza en uno mismo: seguridad en la valoracion que hacemos sobre
nosotros mismos y sobre nuestras capacidades

Autorregulacion

Control de nuestros estados impulsos y recursos internos.
Autocontrol: capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los

impulsos conflictivos.

Confiabilidad: fidelidad al criterio de sinceridad e integridad
Integridad: asumir la responsabilidad de nuestra actuacién personal
Adaptabilidad: flexibilidad para afrontar los cambios
Innovacién: sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e
informacion.

Motivacion

Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros
objetivos.
Motivacion de logro: esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado
criterio de excelencia

Compromiso: secundar los objetivos de un grupo u organizacion. Iniciativa:
prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion
Optimismo: persistencia en la consecucion de los objetivos a pesar de los
obstaculos y los contratiempos.

Empatia

Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas.
Comprension de los demas: tener la capacidad de captar los sentimientos y
los puntos de vista de otras personas e interesarnos activamente por las
cosas que les preocupan.

Orientacion hacia el servicio: anticiparse, reconocer y satisfacer las
necesidades de los clientes.
Aprovechamiento de la diversidad: aprovechar las oportunidades que nos
brindan diferentes tipos de personas
Conciencia politica: capacidad de darse cuenta de las corrientes emocionales
y de las relaciones de poder subyacentes en un grupo.
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Habilidades sociales
Capacidad para inducir respuestas deseables en los demas.
Influencia: utilizar tacticas de persuasion eficaces.
Comunicacion: emitir mensajes claros y convincentes.
Liderazgo: inspirar y dirigir a grupos y personas.
Catalizacion del cambio: iniciar o dirigir los cambios.
Resolucién de conflictos: capacidad de negociar y resolver conflictos.
Colaboracion y cooperacion: ser capaces de trabajar con los demas en la

consecucion de una meta comun.

Habilidades de equipo: ser capaces de crear la sinergia grupal en la
consecucion de metas colectivas.

Fuente: Adaptacion de Goleman (1999)

2.3.1. Autoconocimiento Emocional

Para explicar esta dimension, Goleman (1995) asegura que ser capaces de
reconocer un sentimiento al mismo tiempo que éste se esta produciendo, es
una habilidad clave de la inteligencia emocional. Por lo tanto, Goleman advierte
de la importancia de conocer y adecuar las emociones como requisito
indispensable de una vida provechosa. El autoconocimiento emocional como
aptitud personal es determinante en el dominio del ser humano, y se puede
dividir, a su vez, en:

e Conciencia emocional. Es clave ser capaz de reconocer las emociones
propias y sus efectos.

e Autoevaluacion precisa de uno mismo, donde uno debe conocer e
identificar sus propias debilidades y fortalezas.

e Confianza en uno mismo. Tener seguridad a la hora de valorar nuestras
capacidades y aptitudes.

De esta forma, tanto el conocimiento como la aceptacion de uno mismo forman
los pilares sobre los que se asienta la inteligencia emocional (Medinilla Duran,
2009).

2.3.2. Autorregulacion

La autorregulacién tiene que ver con el control de nuestros estados, impulsos
internos y recursos internos (Garcia-Ferndndez & Giménez-Mas, 2010).
Aprender a autorregularse no implica que uno deba reprimir las emociones, sino
saber dominarlas y modificar aquellas que no sean apropiados en una
determinada situacion (Medinilla Duran, 2009). Segun Goleman (1999),
aquellos que posean esta caracteristica serdn capaces de controlar sus
impulsos o canalizarlos hacia buenos propaésitos.

Carecer de esta habilidad puede provocar estados de inseguridad, mientras que
poseerla ayuda a ser capaz de recomponerte y levantarte mas rapido ante
cualquier contratiempo. Goleman (1999) clasifica esta dimension en:
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e Autocontrol, o capacidad de manejar de una manera correcta las
emociones e impulsos que puedan dar lugar a conflicto.

e Confiabilidad, es decir, la fidelidad que uno guarda al criterio de sinceridad
e integridad.

e Integridad. Tener la capacidad de asumir la responsabilidad inherente a
nuestros actos.

e Adaptabilidad, o flexibilidad para afrontar los cambios en nuestro entorno,
por ejemplo.

e Innovacion, o capacidad de sentirse cémodo ante nuevas ideas,
situaciones, ...

2.3.3. Motivacioén

Segun Medinilla Duran (2009), la motivacion es lo que mueve a una persona a
actuar. Puede ser tanto interna, es decir, la automotivacion que uno mismo
tenga, como externa, donde una situacion que no provenga de nosotros nos
motive a actuar. Cuando una motivacion es acompafnada por un pensamiento
positivo, la probabilidad de que la tarea sea un éxito aumenta. Atendiendo a
otros autores como Ander-Egg (1991), citado por Alviarez & Pérez (2009), la
motivacion es la capacidad de enviar energia en una direccion especifica con
un proposito especifico.

Destacar también a Goleman (1999), el cual afirma que la motivacion puede
dividirse a su vez en:

e Motivacion de logro, es aquello que nos guia a esforzarnos por lograr
nuestros objetivos, facilitando la consecucion de los mismos.

e Compromiso. Por ejemplo, respecto a los objetivos de una organizacion
0 equipo de trabajo. Puede provocar que un individuo adopte la iniciativa
en una determinada situacion.

e Optimismo, provoca que un individuo sea persistente ante la aparicion de
eventuales obstaculos para lograr un objetivo.

Posteriormente, Goleman (1999) ve la motivacion personal que uno mismo
tiene, sin tener en cuenta los incentivos que una empresa pueda ofrecer, como
el tipo de motivacién esencial para el liderazgo.

2.3.4. Empatia

La empatia segun Goleman (1995) es la habilidad que nos permite reconocer
las necesidades y deseos de otras personas. Aquellos que posean esta
habilidad, son personas capaces de escuchar, comprender y mostrar
sensibilidad ante lo que la otra persona este contando.

Goleman (1999) afirma que la empatia a su vez puede dividirse en las
siguientes dimensiones:
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e Comprension de los demas, que consiste en experimentar los
sentimientos y perspectivas del resto de personas e interesarse por sus
preocupaciones de una forma activa.

e Orientacion hacia el servicio, es decir, anticiparse, reconocer y satisfacer
las necesidades de los clientes.

e Desarrollo de los demds, que consiste en ser capaces de percibir las
necesidades de desarrollo del resto de personas y contribuir a su
satisfaccion.

e Aprovechamiento de la diversidad, es decir, ayudarse de la diversidad
para aprovechar cualquier oportunidad que se presente ante uno.

e Conciencia politica, o ser capaz de percibir las corrientes politicas y
sociales que subyacen en una organizacion.

La empatia como habilidad ha sido objeto de numerosos estudios, que han
llevado a afirmar que, aquellas personas que muestran mayor grado de
empatia, son mas sociables, tienen un mayor ajuste emocional y la evaluacién
recibida por aquellos con quienes se relacionan es mucho mas positiva
(Goleman, 2009, citado por Roca, 2013).

2.3.5. Habilidades Sociales

Para Goleman (1995), las habilidades sociales se pueden entender como la
capacidad de provocar respuestas deseables en los demas, pero sin ejercer un
control sobre el otro individuo. Estas habilidades son claves cuando hablamos
de liderazgo. Asi, segun Goleman (1998) todos los rasgos anteriores culminan
en la habilidad social de saber construir relaciones con los demas, hacer que
cooperen y se muevan en la direccion que uno desee. Aquellos directivos que
traten de ser sociables, pero dejen de lado otros componentes de la inteligencia
emocional, estan abocados al fracaso.

Asi segun Goleman (1999) esta habilidad se subdivide en siete dimensiones:

Influencia, a través del uso de tacticas persuasivas.

Comunicacion, mediante la emision de mensajes claros y convincentes.

Liderazgo, clave para gestionar y dirigir equipos de trabajo.

Catalizacion del cambio, para iniciar y gestionar los cambios de tipo

organizacional, del entorno...

e Resolucion de conflictos mediante la negociacion con las partes
implicadas.

e Colaboracion y cooperacion, es decir, ser capaces de trabajar junto a
otras personas con el objetivo de lograr una meta comun.

e Habilidades de equipo, donde la creacion de una sinergia grupal

favorecera la capacidad del equipo para conseguir metas comunes.
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2.4. Lalnteligencia Emocional en el ambito deportivo.

La inteligencia emocional se puede aplicar a multitud de contextos, uno de ellos
es el deporte, donde numerosos autores tratan de investigar su relacion e
incidencia. Actualmente, la preparacién psicologica de los deportistas es cada
vez mayor, ya que ello permite obtener un mejor rendimiento deportivo. Ya
existen programas de entrenamiento con técnicas psicoldgicas para controlar
el estrés de la competicion, mejorar la concentracion, etc. (Ros, Moya-Faz y
Garceés de los Fayos, 2013)

Asi, segun Ros et al. (2013), la psicologia del deporte es la encargada de
realizar un andlisis de las conductas, reacciones y respuestas emocionales de
un deportista o de un equipo mientras compite. Todo ello, se lleva a cabo con
el objetivo de que el deportista sea capaz de controlar de forma positiva sus
emociones y canalizarlas de tal manera que no afecten negativamente al
desempeiio deportivo. La inteligencia emocional es necesaria para poder
controlar emociones tan importantes en el mundo del deporte como la presion,
el miedo que provoca estrés, la ansiedad y la agresividad.

A dia de hoy, encontramos una mayor relacion entre la IE y el mundo del
deporte, hasta el punto que muchos clubes o entrenadores estan contratando a
profesionales para mejorar el rendimiento de los deportistas (Ros et al., 2013).

Un ejemplo de ello, es el caso del Real Betis Balompié que mejoré su
rendimiento con el apoyo de la psicéloga Patricia Ramirez, que esta convencida
de que tanto el deporte de élite como la empresa comparten algunos valores.
Su trabajo se centra, entre otras cosas, en posibilitar que se creen sinergias
dentro del equipo, trabajar la cohesion desde la humildad y el respeto entre
comparieros, controlar el estrés y la ansiedad, el sindrome de burnout, el humor
positivo y una larga lista de temas que optimicen y aumenten rendimiento del
equipo (Carazo, 2012).

Si nos centramos en el sindrome de burnout, se puede afirmar que existen
similitudes entre el estrés laboral y el deportivo y, por lo tanto, entre burnout
laboral y burnout en deportistas (Feigley, 1984, citado por Garcés de los Fayos,
1993). Asi, segun Garcés de los Fayos (1993), tras analizar una muestra de 33
tenistas con edades comprendidas entre los 11 y 16 afios el hecho de encontrar
una gran independencia entre el sindrome de burnout y la satisfaccion con la
practica deportiva, le llevo a apuntar al contexto social (familiares, entrenador...)
como la principal fuente de estrés del deportista.

Muchos son los estudios que han tratado de cuantificar y definir las relaciones
entre la inteligencia emocional y los diferentes deportes y deportistas. Asi
Hemmatinezhad, Ramazaninezhad, Ghezelsefloo y Hemmatinezhad (2012)
afirman en su estudio sobre la relacién entre la inteligencia emocional y el
estado animico de jugadores profesionales de balonmano, que existe una
relacion positiva entre ambas variables. Aquellos jugadores que presentaban
un mayor nivel de inteligencia emocional eran mas conscientes de las
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emociones experimentadas durante el partido y como influian estas en su
rendimiento.

También encontramos estudios que afirman que las mujeres puntian mas alto
gue los hombres en todas las dimensiones de la inteligencia emocional (Joseph
& Newman, 2010). Por el contrario, otros autores como Arribas-Galarraga,
Saies, Cecchini, Arruza y Luis-De-Cos (2017) en su estudio sobre la relacion
entre la inteligencia emocional, la automotivacion y el desempefio en los
piraguistas, descubrieron sorprendentemente que fueron los piraglistas
masculinos quienes puntuaron mas alto que las mujeres en las dimensiones de
control y regulaciéon emocional y empatia.

De esta manera, Meyer y Fletcher (2007) reflexionan y afirman que el uso de
las diferentes teorias y técnicas de evaluacion lleva a confundir los posibles
vinculos existentes entre IE y deporte. Por lo tanto, mientras encontramos
variables que coinciden como el desarrollo y la mejora de la inteligencia
emocional, las estrategias de autorregulacion y la ansiedad (Ros et al., 2013);
por otro lado, tenemos ante nosotros un campo donde la mayoria de estudios
no son concluyentes y requieren de una investigacion y discusion mas profunda.

Como conclusion, y relacionando inteligencia emocional, deporte y empresa
que, al fin y al cabo, es donde tratamos de descubrir la incidencia de la IE,
encontramos la propuesta de Martinez (2011) que habla de la gran importancia
gue tienen las emociones en el comportamiento de los individuos como
denominador comun. En definitiva, este autor defiende la existencia de
sinergias entre estos conceptos, ademas de las opciones de, a partir de esto,
desarrollar planes y politicas que aumenten la eficiencia de organizaciones y el
bienestar de los ciudadanos.

2.5. Sistemas de medicion de la IE

Una de las claves para poder desarrollar el concepto de inteligencia emocional,
es el poder medirlo de manera correcta y fiable. Para la medicién de la
inteligencia emocional existen tres categorias o tendencias:

I.  Através de test de rendimiento objetivo.
II. Através de metodologias de autoinforme.
lll. A través de informes realizados por terceras personas que actian como
observadores.

(Danvila del Valle & Sastre, 2010).

En los test de rendimiento objetivo el sujeto es estimulado a desempefiar
diversas tareas, como la resolucién de problemas con una respuesta “correcta”
que implicaria la IE més desarrollada (Mejia Diaz, 2013). En esta categoria, los
instrumentos mas populares desarrollados por Mayer, Salovey & Caruso (2002)
son el MEIS (Multifactor Emotional Intelligence Scale) y el MSCEIT. Para Mejia
Diaz (2013) el mayor problema que presenta este tipo de test reside en que
tareas son adecuadas para medir la IE y cual es la respuesta que mas se

20



aproxima al término de IE. Como ejemplifican Extremera y Fernandez- Berrocal
(2005) existen habilidades como las destrezas verbales o de tipo social, en las
gue la respuesta correcta a una pregunta o situacion puede tener varios grados
de idoneidad o incluso puede ocurrir que exista mas de una respuesta acertada.

En los cuestionarios de autoinforme, el sujeto deberd autodescribirse dando
respuesta a diferentes informaciones. Para el uso de esta herramienta, hay que
tener en cuenta que estamos suponiendo que la persona manifiesta una
capacidad de autoanalisis y de autoconocimiento que no sabemos si existe
realmente. En caso de no ser asi, es posible que el individuo quede influenciado
por su percepcion de deseabilidad (Extremera & Berrocal, 2004, citado por
Mejia Diaz, 2013). En esta categoria, el método méas popular es el Inventario de
Cociente Emocional (EQ-i) de Bar On. Este método proporciona una estimacion
de la inteligencia emocional y social del sujeto, sin atender a rasgos de la
personalidad o su capacidad cognitiva (Bar-On, 2002, citado por Danvila del
Valle & Sastre, 2010).

En cuanto a la ultima categoria, la evaluacién que realiza el observador mide la
reputacion de la persona sin tener que incluir de manera necesaria sus
habilidades (Mayer et al., 2000, citado por Mejia Diaz, 2013). La herramienta
mas popular en esta categoria es el Inventario de Aptitud Emocional (ECI) que
combina el uso del autoinforme y la evaluacién que realiza el observador. El
ECI tiene su base en las competencias que Goleman desarrollé y agrupo. Este
instrumento ha sido revisado en contadas ocasiones con el objetivo de hacerlo
mas fiable (Danvila del Valle & Sastre, 2010).

A continuacién, es interesante analizar un poco méas en profundidad el MSCEIT
de Mayer, Salovey & Caruso (2002) como el test mas utilizado hoy en dia para
la medicion de la IE.

e MSCEIT (Mayer, Salovey, Caruso Emotional Intelligence Test)

Mayer, Caruso y Salovey (2000) desarrollaron un test con 12-sub-escalas de
medida de la IE, conocido como Escala Multifactorial de Inteligencia Emocional
(MEIS) (Danvila del Valle & Sastre, 2010). Este test se diferencia de la
inteligencia clasica a través de tres factores: la percepciébn emocional, la
comprension emocional y la gestion emocional (Mejia Diaz, 2013). Segun el
propio Mejia Diaz (2013), una de las limitaciones de esta herramienta era su
extension y que no lograba evidenciar correctamente la integracion de las
cuatro dimensiones del modelo de Mayer, Salovey y Caruso. Por ello, los tres
investigaron desarrollaron el MSCEIT o Test de Inteligencia Emocional de
Mayer, Salovey y Caruso, el cual es mas corto y se encuentra mejor baremado
gue el MEIS (Extremera & Fernandez- Berrocal, 2005).

EI MSCEIT incluye 141 preguntas, menos de un tercio de las que tiene el MEIS.
El test proporciona una puntuacion una global expresada como cociente de
inteligencia emocional (EIQ), dos puntuaciones de las areas de inteligencia
experiencial (EEIQ) e inteligencia emocional estratégica (SEIQ). Y, cuatro
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puntuaciones correspondientes a las cuatro ramas o dimensiones del modelo
(percibir emociones de manera eficaz, usar emociones para facilitar el
pensamiento, comprender y manejar las emociones) (Mejia Diaz, 2013).

Por otro lado, es posible interpretar cualitativamente las calificaciones
numéricas obtenidas. Por ejemplo, alguien con un cociente de inteligencia
emocional de 69 o menos se calificaria en “un desarrollo considerable”,
mientras que alguien que obtiene 130 o mas calificaria como “fuerza importante”
(Mayer, Salovey & Caruso, 2002, citado por Mejia Diaz, 2013).

A la hora de decantarse por el uso de un instrumento de medicion, el aspecto
econdmico puede resultar decisivo. En el caso del MEIS y MSCEIT, el primero
se puede utilizar de forma libre previa peticion a los autores, mientras que el
segundo publicado por la editorial estadounidense Mental Health System
requiere de un desembolso econémico para disponer de los tests, hojas de
respuestas, el manual de técnico y de instrucciones y posteriormente, las
puntuaciones estandarizadas de los sujetos (Extremera & Fernandez- Berrocal,
2005).

El test MSCEIT, presentado anteriormente, y con el objetivo de acercarlo al

lector se encuentra reproducido parcialmente en el anexo (Mayer, Salovey, y
Caruso, 2016)
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3. MARCO TEORICO. COACHING.

3.1. Origenes y concepto del Coaching.

Segun Culshaw (2010) la palabra coaching nace en el siglo XV en Kocs
(Hungria) donde se utilizaba un coche de caballos denominado kocsi cuyo
conductor o coach no decidia el rumbo que debia seguir el cliente sino
simplemente le trasladaba donde él queria. También tiene sus raices en la
filosofia antigua donde Sdcrates orientaba a sus interlocutores a través de
preguntas reveladoras. Por otro lado, en el mundo moderno, el método
fenomenolégico de Husserl, el existencialismo de Sartre y la psicologia
humanista sirven como bases filoséficas, mientras que son los aportes
constructivistas a la filosofia del lenguaje los que sientan las bases del coaching
ontoldgico en la realidad contemporanea. Desde los afios ochenta, el coaching
adquiere popularidad a nivel mundial y es en los noventa cuando se comienza
a introducir en el ambito empresarial y formativo.

Pero como indica Echeverria, R. (2007), es en el area de los deportes donde la
disciplina del coaching comienza a utilizarse. Es el coach deportivo quien lleva
a los deportistas a mostrar un nivel de desempefio que parecia imposible de
alcanzar. ¢ COmo? Su labor requiere identificar y potenciar aquellos factores que
influyen en el resultado que se quiere obtener. Para ello, debe corregir habitos
inadecuados, desarrollando competencias del deportista, disefiar estrategias
ganadoras y potenciar la confianza en si mismo y la motivacion de su deportista
hacia el logro de los resultados esperados. Asi surge el coaching, como una
disciplina genérica que busca repetir en otras areas el éxito que suele exhibir a
nivel deportivo.

La propia Culshaw (2010) afirma que, inspirado en el futbol americano, el
coaching traslada al mundo empresarial conceptos deportivos que llevaron al
éxito al antiguo coach y leyenda de los Miami Dolphins, Don Shula. Este
legendario entrenador, conocido como “entrenador de entrenadores” era capaz
de crear vinculos con sus jugadores en favor del crecimiento mutuo y el
aprendizaje, con un objetivo comun: el liderazgo.

Para Sans (2012): “[e]l Coaching transporta a las personas de un lugar a otro,
es decir de donde estan a donde quieren estar”, esta afirmacion encaja con el
origen que Culshaw (2010) le otorgaba al término coaching. El propio Sans
(2012) habla del origen del coaching como un término donde confluyen diversas
ciencias, disciplinas y pensadores, por lo que no se le puede dotar de un origen
Unico asociado a un autor o corriente de pensamiento. Numerosos autores le
atribuyen diferentes origenes al concepto de coaching, por ejemplo, Sanchez &
Boronat (2014: p. 224) habla de la psicologia como su origen principal, otros
como Zambrano (2010: p. 32) coinciden con Culshaw (2010), siendo en la
ciudad de Kocs donde nace el concepto e incluso Barron (2010: p. 146) sefala
a la filosofia como punto de partida del término.

Si nos centramos en el concepto de coaching, Sans (2012) afirma que no existe
una Unica definicion y nos presenta aquellas definiciones mas relevantes y
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aceptadas. Por ejemplo, segun la International Coach Federation (ICF): “El
coaching profesional consiste en una relacion profesional continuada y limitada
en el tiempo por los criterios acordados entre coach y coachee” (Sans, 2012).

El término difiere también entre escuelas y organizaciones, asi Zeus y
Skiffington (2004), citado por Cordon, Ferron y Vidal (2011), lo definen como un
proceso en el que un coach y una persona o0 grupo de personas se
comprometen a mediante un plan de accion conjunto lograr unos objetivos
marcados.

La Asociacion Espafiola de Coaching y Consultoria de Procesos (AECOP)
habla de coaching ejecutivo como una relacibn de colaboracion entre
ejecutivos, su organizacion y un coach para tratar de facilitar el aprendizaje
tanto del ejecutivo como de la organizacion, y para lograr los objetivos definidos
(Sans, 2012). Por ultimo, cabe destacar que otros autores como Roldan (2013),
pretenden acotar la definicion del concepto analizando aquellas acepciones que
no deben ser consideradas como coaching.

3.2. Escuelas de coaching.

Para comprender el coaching es importante conocer y diferenciar las escuelas
de coaching existentes, al igual que las metodologias que estas utilizan. Segun
Culshaw (2010) el hecho de hablar de las diferentes lineas del coaching
confirma para muchos la falta de identidad que lleva consigo el concepto de
coaching. Tanto para esta autora, como para Ortiz de Zarate (2010) el coaching
se puede dividir en tres corrientes o lineas, identificadas por su origen
geografico, que son:

e Escuela norteamericana. Cuyo fundador es el autor Thomas Leonard,

creador de las primeras asociaciones de Coaching. Leonard presento
una forma de hacer coaching apoyada en el desarrollo del modelo
autodenominado 5x15, o 5 elementos interrelacionados, donde cada uno
estd formado, a su vez, por 15 items. Esta escuela sigue una
metodologia propia, practica y ejecutiva, centrada en aumentar la
autoestima de sus clientes, desafiando su capacidad para dar la mejor
version de si mismos.
Entre las competencias basicas que un coach debe desarrollar para que
una sesion tenga éxito, destaca la generacion de conversaciones donde
se escuche activamente al cliente para llegar con claridad al problema a
resolver. Retar al cliente a subir sus estandares y apoyarle a todos los
niveles, aumentara la probabilidad de encontrar una solucién Unica a los
conflictos que padezca el coachee.

e Escuela europea. Tiene su origen en el autor Timothy Gallwey que
desarroll6 un sistema de aprendizaje al que denominé “The Inner Game”
o el juego interior. Otro autor importante es John Whitmore, que,
partiendo de la metodologia del juego interior e influenciado por la
Psicologia Humanista, desarrolla una nueva metodologia que busque
liberar el potencial de un individuo para que alcance su maximo
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desempefio posible. De esta forma, un coach debe ser capaz de
visualizar como puede llegar a ser una persona, tratando de elevar la
conciencia de su cliente, haciéndole ver que es responsable de sus
acciones y desarrollando su confianza en si mismo.

El modelo GROW (Goal, Reality, Options, What, When, Who, Will)
creado por Graham Alexander y difundido por John Whitmore, es un
modelo de gran utilidad y presencia en las organizaciones como
herramienta de liderazgo.

e Escuela Chilena u Ontoldgica. En ella destacan autores como
Fernando Flores, Rafael Echeverria y Julio Olalla. Entre ellos, la figura
de Rafael Echeverria destaca como maximo exponente y difusor de esta
escuela y sus principios. Entre estos principios, es necesario destacar la
importancia que tiene el lenguaje dentro del coaching ontolégico. El
lenguaje y la forma con la que nos expresamos crean nuestra identidad.
A la hora de afrontar conflictos en la empresa, la comunicacion es una
herramienta primordial para el ser humano. El coaching ontologico busca
aportar herramientas orientadas a desarrollar el potencial humano, por
encima de la resolucion de conflictos o consecucidn de objetivos
puntuales.

3.3. Fases del Coaching.

Para Wolk (2007, p.114) el proceso de coaching no tiene por qué acogerse a
una clara distincion en etapas y pasos clara, sino que dependiendo del contexto
puede variar. Para €l, existen cuatro etapas que se corresponden con los siete
pasos del proceso:

I.  Introduccidn/apertura. Esta etapa equivaldria al paso 1.
ll.  Exploracion, comprension e interpretacion. Etapa que forman los pasos
2,3yA4.
lll.  Expansion. Etapa formada por los pasos 5y 6.
IV. Cierre. La ultima etapa queda definida por el paso 7.

Wolk (2007, p.114) realiza un analisis mas profundo de cada etapa y paso en
su libro. Nosotros nos vamos a limitar a desarrollar una idea general de qué se
busca alcanzar en cada etapa. En la primera etapa, se produce el acercamiento
entre coach y cliente, donde se crea un contrato de colaboracion en las
condiciones acordadas por ambos.

Posterior a la creacion del contexto de trabajo, en la etapa Il se pasa a fijar los
objetivos 0 metas a alcanzar, analizando el conflicto a solucionar o la situacion
gue se desea mejorar. En esta etapa se llega a un acuerdo explicito entre coach
y coachee. Para comprender mejor al cliente se debe explorar su situacion
actual, observando e interpretando el contexto en el que vamos a trabajar. Aqui
es importante conocer por qué no es capaz el cliente de solucionar la situacion
por si mismo, cuales son sus emociones, asi como aquellos pensamientos no
expresados. En esta tercera etapa, buscamos conocer la verdad y comenzar a
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crear un sentimiento de responsabilidad en el cliente, rearticulando sus
creencias para tratar de que él mismo sea capaz de revertir la situacion.

En la tercera etapa se lleva a cabo el disefio de acciones efectivas. Una vez
gue el cliente es capaz de reconocerse y aceptarse como parte involucrada en
la situacion, es hora de que él mismo expanda su capacidad de accién hacia
una forma de ser distinta. Aqui Wolk (2007, p.136) siguiendo la linea del
coaching ontoldgico afirma: “Dado que también el lenguaje es accién, el
coaching se volcara a explorar alternativas de conversaciones posibles, con la
implementacion de las herramientas conversacionales antes descriptas”. Una
ver disefiada la estrategia a seguir, tanto coach como coachee deberan llevar a
cabo una simulacién de la situacién que se van a encontrar a través de un role
playing. De esta forma, podran corregir posibles errores y asegurarse que la
estrategia planteada es la correcta.

Por ultimo, en la cuarta etapa se procedera a reflexionar sobre el aprendizaje,
los pensamientos y sentimientos del coachee tanto al inicio como al final de la
relacion. Para Wolk (2007, p.114) aqui termina el coaching como evento, pero
como proceso seguira mas alla del cierre y reflexiones finales.

Esta division publicada por Wolk (2007, p.139) difiere bastante de otros autores
y organismos de coaching. Siguiendo a Cantera (2004), citado por Martinez
(2011), el proceso formal de coaching consta de tres fases y una serie de
competencias que el coach debe poseer:

» Fase 1. Inicio del proceso. Alineamiento con la organizacion,
identificacion y diagnostico. En esta fase, el coach debe tener entre
otras competencias: compromiso, confianza, organizacion, capacidad
para identificar y diagnosticar el problema, ...

» Fase 2. Desarrollo del proceso. Aqui el profesional debe ser empatico,
ser capaz de proponer retos, tener un pensamiento global, competencia
emocional, sensibilidad, entusiasmo y motivacion, etc.

» Fase 3. Conclusion del proceso. Para finalizar el proceso de coaching
el coach debe sintetizar y evaluar el trabajo realizado.

Por otro lado, encontramos a Villa & Caperan (2010, p.89) que en su libro
“Manual de coaching: Cémo mejorar el rendimiento de las personas” identifican
cuatro fases que todo programa de coaching debe seguir, independientemente
de si estamos trabajando con un cliente ejecutivo, vital o de equipo:

1. Valoracién y diagnostico de necesidades. Es la fase con mayor
trascendencia donde se pueden dar errores como el desconocimiento del
cliente del coaching y su incapacidad para definir su problema. Si
hablamos de coaching ejecutivo, llevar a cabo entrevistas con
trabajadores de un rango superior, asi como la revision de las
evaluaciones de desempeiio de los clientes es necesario.
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2. Disefo del proyecto de coaching. Aqui se lleva a cabo la elaboracion y

planificacion del proyecto. Los objetivos deben atender al acrénimo
MARTE, es decir, deben ser Medibles, Alcanzables, Relevante,
Temporales y Especificos. Se utilizardn indicadores de medicion de
progresos, tanto a nivel cualitativo como cuantitativo, ...
En el caso de que el coaching sea a nivel ejecutivo, y para evitar la posible
desconfianza de los empleados resulta clave afiadir un plan de
comunicacién a nivel interno para explicar el por qué de la intervencién
del coach y asegurar la maxima confidencialidad y compromiso en todas
las sesiones a realizar. Esto se conoce como compromiso triangular.

llustracién 1: Compromiso triangular que se produce en el coaching
ejecutivo.

COACH

COI\“MISO

ORGANIZACION

COACHEE EMPRESA

Fuente: Villa & Caperéan (2010, p.91).

3. Puesta en marcha del proyecto. Esta fase conlleva la firma de un
contrato entre coach y coachee con el objetivo de garantizar la
confidencialidad y compromiso de ambos. Las sesiones a realizar suelen
tener una duracion aproximada de entre 60 y 90 minutos. El nimero de
sesiones para ver resultados varia entre las 6 y 10 sesiones. Es
importante elaborar planes de desarrollo individual que el coachee debera
implementar en su dia a dia, sin forzarle en ningin caso a llevar a cabo
acciones que no le parezcan adecuadas. Por ultimo, el control del
progreso del coachee y el feedback que este proporcione al coach debe
servir para reajustar las técnicas y estrategias a aplicar.

4. Seguimiento y evaluacion. En la ultima fase el cliente debera informar
de la marcha y resultado del proyecto. Si hablamos de coaching ejecutivo,
el cliente debera informar tanto al coachee como a su organizacion.
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Dependiendo de cada cliente el proceso de seguimiento se prolongara en
mayor o menor medida, hasta que el cliente haya interiorizado el
aprendizaje.

Si analizamos las fases que propone el Organismo Internacional Certificador de
Coaches Profesionales (OCC- Internacional) vemos que son diferentes a las que
hemos visto hasta ahora. De esta forma, OCC-International (2015) propone seis
fases en el proceso de coaching:

» Fase 1. Disefar el acuerdo de coaching. En esta fase, se deben
acordar las expectativas, compromisos, sesiones y su funcionamiento y
cualquier aspecto logistico relacionado con el proceso de coaching.

> Fase 2. Eticay deontologia. Aqui el coach debe presentar un contrato
gue establezca un marco ético, asi como las condiciones del proceso a
las que se deben acoger ambas partes.

» Fase 3. Formulacion de objetivos. Se trata de definir los objetivos que
se pretenden alcanzar.

> Fase 4. Exploracion de la situacion actual. Para ello, el coach debe
conseguir que el coachee descubra su realidad actual, para que este
pueda actuar sobre ella.

» Fase 5. Facilitar acciones. Tarea del coach sera atender aquellas
necesidades que el coachee necesite cubrir para la consecucion del
objetivo.

» Fase 6. Sostenibilidad. En esta ultima fase, se van a valorar los
resultados y el aprendizaje obtenido, mediante la evaluacion de
indicadores.

Como hemos podido comprobar, las fases que sigue un proceso de coaching
varian bastante entre autores y organismos oficiales, aunque en lineas
generales se puede apreciar que casi todos ellos proponen un proceso bastante
similar.

3.4. Beneficios del coaching.

Numerosos son los estudios que han tratado de analizar y cuantificar los
beneficios que el proceso de coaching aporta a una organizacion. Este proceso
provoca, a corto plazo, que la relacion interpersonal entre el coach y sus
colaboradores mejore; mientras que, si nos centramos en el largo plazo, es la
organizacion la que se beneficia del coaching respecto a sus estdndares de
rendimiento y la cualificacion de sus recursos humanos (Epise, 2003).

Como concluyen en su estudio Soto, Rodriguez, Merino, Mathiesen y

Dominguez (2018) un programa de desarrollo profesional sobre docentes
utilizando el coaching como estrategia principal, provoca mejoras en cuatro
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medidas de calidad, lo que se traduce en mejores practicas docentes en cuanto
al desarrollo del lenguaje y literacidad en los nifios.

Si nos centramos en el &mbito empresarial, Cordén et al. (2011) tras comparar
la gestion de los directivos de dos grupos de empresas en base a que estos
participasen o no en un proceso de coaching, se observé como la satisfaccion
de aquellos directivos que participaron en el proceso de coaching fue superior
a la de aquellos que no lo hicieron. De la misma manera, que aumento el nivel
de comprension de las medidas de mejora que se les propuso adoptar y que,
obviamente, provocoé que la probabilidad de que su implantacién fuese un éxito,
aumentd. En definitiva, se demostroé la existencia de una relacion positiva entre
el coaching y la mejora de la gestiébn empresarial.

En su obra, Villa & Caperan (2010) afirman que: “Una investigacion de la revista
Public Personnel Management destaca que cuando la formacion para directivos
se combina con el coaching, los resultados de rendimiento del programa son
del 88%, frente a un 22% cuando solo se emplea formacioén tradicional”.

Epise (2003) destaca que algunos de los beneficios que el coaching puede
originar en los recursos humanos de una organizacion son:

e Aumento de la productividad de los trabajadores.

e Reduccién de posibles conflictos entre ellos.

e EIl directivo tiene mas tiempo para centrarse en sus funciones de
direccion y puede delegar tareas en su equipo de trabajo.

e Se incrementa la motivacion y confianza de los trabajadores al igual que
se mejoran las relaciones interpersonales.

e Se previenen situaciones inesperadas en la evaluacion del desempeiio.

Por otro lado, Cordon et al. (2011) afirma que el coaching permite concienciar
a los directivos o gerentes de una organizacion de posibles errores en la gestion
gue, de pasar inadvertidos no podrian ser subsanados. De esta forma, mediante
el coaching se consigue erradicar conductas negativas de los directivos que son
perjudiciales para la organizaciéon y sus individuos.

En la linea de lo propuesto, el propio Corddn et al. (2011) se refiere al coaching
como una poderosa herramienta para el desarrollo de las competencias del
directivo. Este desarrollo se podra llevar a cabo una vez que el directivo sea
consciente de sus limitaciones. De esta forma, el trabajo entre coach y directivo
no solo debe centrarse en que este sea capaz de tomar decisiones adecuadas,
sino también que a la hora de tomarlas tenga en cuenta tanto los aspectos
psicologicos como los efectos que la decision va a tener sobre el colectivo de
aplicacion.

McGovern et al. (2001) de acuerdo con los estudios llevados a cabo con
ejecutivos que se habian sometido a un proceso de coaching, afirman que este
provoca impactos tangibles e intangibles en las organizaciones. Entre los
impactos tangibles sobre el negocio encontramos aumentos en la productividad,
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calidad, fortaleza de la organizacion y servicio al cliente. Mientras que, a nivel
intangible, se consiguid mejorar las relaciones con los superiores inmediatos,
compairieros y stakeholders, al igual que se incremento el trabajo en equipo y
la satisfaccion de los empleados, lo que conllevé una reduccion de los conflictos
laborales.

Segun De Meuse, Dai & Lee (2009), citado por Rojo (2014) no hay consenso a
la hora de evaluar la eficacia del coaching ejecutivo, en un area donde la
investigacion es todavia escasa, se sigue buscando un método de medicion
fiable y valido. Actualmente, el calculo del retorno sobre la inversiéon (ROI)
intenta medir cuantitativamente el impacto del coaching, con el objetivo, entre
otros, de convencer a las empresas para que inviertan en procesos de
coaching. En la siguiente tabla se recogen los resultados de un estudio
realizado por Manchester Inc. a 100 directivos del Fortune 1000, los cuales
informaron de diferentes beneficios del coaching tanto para los coachees como
para la organizacion.

Tabla 5: Estudio Impacto Coaching Ejecutivo: 100 Directivos Fortune
1000.

Beneficios organizacionales Beneficios para los ejecutivos
Efectividad organizacional (reportado
por el 48% de los directivos)

Relaciones con colaboradores (77%)

Mejora de la calidad (48%) Relaciones con director inmediatos

(71%)

Mejora de la productividad (53%) Trabajo en equipo (87%)
Servicio o0 atencion al cliente (39%) Relaciones con colegas (63%)
Reduccion de quejas de los clientes Nivel de satisfaccién en el trabajo

(34%) (61%)

Retencidn de ejecutivos que
recibieron coaching (32%)

Reduccién de costes (23%) Compromiso organizacional (44%)
Mejora de la rentabilidad (22%) Relaciones con los clientes (37%)

Reduccion de conflictos (52%)

Fuente: Manchester Inc. (2001), citado por Rojo (2014).

Por lo tanto, y como concluye en su trabajo Corddn et al. (2011) es posible
afirmar que un proceso de coaching, trabajado de forma estructurada, por
coaches preparados y siguiendo una metodologia clara, es beneficiosa y
recomendable para las empresas. Ademas, Solé y Baldugue (2007) entienden
gue la incorporacion del coaching a programas de ayuda al empleado en la
prevencion de riesgos psicosociales, permite a estos tener a su disposicion
recursos con los que afrontar con mayor seguridad y con un menor coste
emocional cualquier situacion de riesgo psicosocial.
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3.5. Influencia del coaching en el desarrollo de la Inteligencia
Emocional.

Segun Abarca (2013), hoy en dia, el desarrollo de las habilidades emocionales
y de la inteligencia emocional es necesario, ya que sin estas no somos capaces
de dirigir nuestra energia emocional, basica en las relaciones humanas. Para
conseguir una mayor efectividad social y emocional, el coaching como proceso
ayuda a que las personas sean capaces de expresar y recibir la energia
emocional, lo que fortalece y genera mejores relaciones interpersonales.

Albadalejo (2010) presenta el coaching como una magnifica opcion a aplicar
por el profesorado en nifios y jévenes, con el objetivo de que estos vayan
adquiriendo poco a poco mas responsabilidad y aprendan a automotivarse. De
esta manera, un coach es capaz de gestionar las emociones de su coachee y
potenciarlas, para que llegado el momento este sea capaz de manejar las
emociones “negativas” que le impidan avanzar.

Reppeto & Pérez-Gonzalez (2007) sefialan que la importancia de las
competencias socioemocionales en el crecimiento de los beneficios
socioeconOmicos es visible en nuestra sociedad. Por ello, es necesario formar
a las personas en estas competencias, por ejemplo, durante las practicas
empresariales donde vertientes como el coaching y el mentoring facilitan el
proceso de aprendizaje. En el caso del coaching debe ser el tutor quien
proponga y acuerde planes concretos de accion con el objetivo de mejorar
competencias como las que Goleman (2001: p.28) propone:

Tabla 6: Clasificacion de las competencias socioemocionales en el
modelo de Goleman.

Competencia personal Competencia social
Autoconciencia emocional Empatia
Reconocimiento Autoevaluacion Orientacion al cliente
Autoconfianza Conciencia organizacional
Desarrollo de los demas
Autocontrol emocional Influencia
Formalidad Comunicacion
.. Responsabilidad Gestidn de conflictos
Regulacién . .
Adaptabilidad Liderazgo
Motivacidn de logro Catalizacion del cambio
Iniciativa Construccion de alianzas

Trabajo en equipo
Fuente: Goleman (2001: p.28), citado por Repetto y Pérez-Gonzalez (2007).
Aranda (2010) sefiala el valor que tienen las emociones como estrategias
basicas y automaticas de respuesta ante situaciones a las que hacemos frente

a diario. Para ella, el coaching nos ayuda a elegir aquellas emociones
capacitantes que nos permiten alcanzar lo que queremos eficazmente.
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Siguiendo a Aranda (2012) la rapida difusion del coaching tiene que ver,
principalmente, con la necesidad de las personas de aumentar su bienestar y
calidad de vida, tanto en el trabajo como en el ambito personal. El coaching es
capaz de desarrollar las capacidades de un individuo para afrontar el dia a dia
y hacerle consciente de su propia capacidad tanto a nivel cognitivo, como de la
IE, intra e interpersonal. La propia autora afirma que, para poder ejercer la
profesion, un coach no solo necesita desarrollar competencias técnicas sino
también competencias interpersonales, como la escucha empdética o la
comunicacion asertiva, que van a permitir que se cree una relacion de confianza
entre coach y coachee idénea para el cambio.

En definitiva, atendiendo a los diversos autores analizados, podemos
presuponer la existencia de una relacion directa positiva entre el coaching y el
desarrollo de la inteligencia emocional, que debera ser contrastada en los
siguientes apartados.
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4. TECNICAS PARA EL DESARROLLO DE LA INTELIGENCIA
EMOCIONAL.

Cada vez mas, el desarrollo de las competencias emocionales y las técnicas
gue pueden emplearse para ello son de interés por parte de las organizaciones,
conscientes de los beneficios que este tipo de técnicas aportan. Una de las
técnicas mas utilizadas si hablamos de desarrollo de competencias
emocionales es el outdoor training. Asi, Reinoso (2007, p.15) afirma que esta
metodologia de aprendizaje se centra, principalmente, en el desarrollo de las
competencias emocionales a través de actividades en el medio natural tratando
de recrear un ambiente similar al que viven a diario los trabajadores. De esta
forma, se incita a los participantes a trabajar mas productivamente y se les hace
participes de su propio aprendizaje.

El outdoor training se encuentra fundamentado en la Educacion Experimental,
asi se entrenan los cuatro elementos basicos del aprendizaje: observar, pensar,
hacer y sentir. Este nuevo método formativo es mas eficaz que los métodos
usados tradicionalmente. Sin embargo, Reinoso (2007, p.15) habla de una falta
de credibilidad en el outdoor training a causa del intrusismo de numerosas
empresas de aventura que ofertan servicios similares sin estar capacitadas para
ello. Asi, estos autores plantean la necesidad de aportar un conjunto de
conocimientos tanto tedricos como practicos como requisito a la puesta en
funcionamiento de esta metodologia.

Tras analizar los efectos de un programa de outdoor training en un grupo de
directivos, se observa un desarrollo de las competencias emocionales donde
gracias a elementos como la metafora o el “debrief”, donde se procesa y
comenta todo lo sucedido en la actividad, un facilitador consigue que los
participantes sean capaces de trasladar la experiencia a su entorno laboral
(Reinoso, 2007, p.15).

El propio Reinoso (2009, p.29) en su libro “Outdoor training. Una nueva
herramienta de formacion para las empresas” nos presenta las etapas que debe
seguir un programa de outdoor training y que analizaremos brevemente.

1. Diagnostico y planificacion del programa, donde se realiza un profundo
analisis de las necesidades que se pretenden cubrir. En esta etapa se
llevara a cabo una entrevista de diagndstico por parte del facilitador, con
el objetivo de observar a los miembros y grupos mas importantes de la
compaiiia. Esta etapa es clave para el éxito del programa.

Establecer los objetivos y metas a alcanzar por el programa.

Disefio de las tareas o actividades que van a realizarse dentro del
programa. Para que el disefio de una tarea sea eficaz esta debe tratar
de crear una situacion analoga de trabajo que cree un impacto en los
participantes para conseguir su maxima implicacion en la tarea, pero
siempre salvaguardando su seguridad fisica y emocional.

4. La administracion de los ejercicios debe adecuarse a la capacidad de

respuesta de los miembros del equipo.
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5. Los ejercicios rompehielos. Se llevan a cabo con el objetivo de crear un
ambiente propicio para que todos los participantes se sientan comodos
y se involucren en las tareas. En este tipo de ejercicios no se deben
trabajar competencias como la autoconfianza o la confianza en el resto
de comparfieros.

6. El debrief. Consiste en procesar y dar feedback de todo lo acontecido
durante la actividad, asi como las emociones o dificultades que se han
experimentado. Esta etapa permite trasladar lo aprendido a lo largo de
la actividad a la vida de cada participante.

7. La transferencia del aprendizaje. En esta etapa los participantes deben
ser capaces de trasladar lo aprendido durante la actividad a su vida

8. La evaluacion del programa de outdoor training.

Como hemos visto, este método se aplica, principalmente, en el mundo de la
empresa, aungque, cada vez mas, se intentan trasladar sus beneficios a otros
ambitos como el educativo o el deportivo. Segun Silva, da Gloria, de Nobrega y
Porto (2014) tras estudiar el impacto de un programa de outdoor training en nifios
de primer ciclo como potenciador de sus competencias emocionales y sociales,
se puede afirmar que este método provee modelos de aprendizaje de relaciones
personales e interpersonales, asi como facilitan el desarrollo de la personalidad.

Asi, Silva et al. (2014) dejan clara la necesidad de que la inteligencia emocional
sea incluida en la vida de jovenes y nifios, ya que su presencia permite un mejor
aprendizaje, menos problemas de conducta, una mayor capacidad para
gestionar la presion, empatia... todo ello traducido en un mayor bienestar para
la persona.

Si nos trasladamos al ambito deportivo, Mercadé (2006) presenta un estudio,
donde trata de evaluar el impacto de una intervencién de outdoor training en el
grado de cohesion de un equipo de waterpolo. Los hallazgos no son del todo
significativos dado que en un equipo formado por pocos jugadores que llevan
afos trabajando juntos, sus roles y relaciones estdn demasiado establecidas
para que se observe un cambio. Aun asi, se observa que los aprendizajes
obtenidos a nivel individual son también percibidos a nivel grupal, lo que mejora
en cierto modo la cohesion del equipo.

4.1. ¢LalE se puede entrenar con coaching?

Como hemos analizado previamente en el apartado sobre la influencia en el
coaching en el desarrollo de la inteligencia emocional, existe una clara relacion
positiva entre ambos conceptos. Asi, Martinez (2014) propone una serie de
técnicas que complementan al coaching y que le permiten a este disponer de
las técnicas y métodos de trabajo suficientes. De este modo, se identifican
cuatro procedencias:

Coaching Cognitivo-Conductual (CCC). Este enfoque presenta técnicas
relacionadas con la identificacibn y valoracibn de sesgos cognitivos, la
restructuracion cognitiva o la fijacién de contratos de cambio.
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“Las técnicas cognitivo-conductuales se caracterizan porque entrenan al
individuo para que detecte y maneje sus pensamientos irracionales, pues parten
del supuesto de que el origen de las disfunciones del comportamiento son una
serie de ideas 0 pensamientos irracionales que ocasionan que los individuos
tergiversen la realidad y que realicen procesos de atribucion causal interna,
ocasionando crisis de ansiedad” (Gil-Monte, 2014, p.36).

El propio Gil-Monte (2014) afirma que el coaching cognitivo-conductual en un
contexto empresarial se enfoca en mejorar el rendimiento de los empleados
ante situaciones de tensidn, que puedan generar estrés y bloqueen la
consecucion de objetivos. Entre los modelos con mayor relevancia dentro del
CCC destacan el modelo PRACTICE, SPACE y ABCDEF.

Coaching con Programacion Neurolinguistica (PNL). O’'Connor y Lages
(2005) hablan de la PNL como una técnica hecha a la medida del coaching.
Esta técnica se centra en el estudio de tres areas: La programacion, o la forma
en que organizamos nuestras acciones con el objeto de alcanzar nuestras
metas, la neurologia y la linglistica. Gracias a la PNL, un coach es capaz de
comprender como piensa su cliente y utilizar el lenguaje apropiado para
ayudarle a cumplir sus objetivos. Por otro lado, la PNL también analiza nuestra
experiencia subjetiva, es decir, nuestras creencias y valores, al igual que la
forma en que creamos nuestros estados emocionales y dotamos de significado
a nuestro mundo interior. Ambos autores afirman que las técnicas PNL
funcionan rapidamente y son sencillas, ademas de crear un ambiente de
confianza, basico en cualquier proceso de coaching.

O’Connor y Lages (2005) identifican cuatro presuposiciones fundamentales de
la PNL, a través de las cuales el coaching construye habilidades:

a) Cada individuo tiene o puede conseguir los recursos necesarios para
lograr sus objetivos. Asi el coach, trata de que el cliente comprenda que
es él quien puede cambiar la situacién y que la figura del coach solo
servirh como acompafiamiento en su camino.

b) Cada individuo trata de hacer las cosas lo mejor que uno puede. En
cualquier situacion cada cual se esfuerza por tomar la mejor opcion,
aunque esto lleve, a veces, al error.

c) El ser humano se mueve en base a sus objetivos y valores, es decir,
segun lo que queremos conseguir y por qué lo queremos.

d) Para comprender cdmo debe cambiar uno mismo y salir de una situacion
de blogueo, es necesaria la accion. Todo ejercicio de coaching que no
cree un nuevo comportamiento no tiene utilidad alguna.
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Sanchez y Boronat (2014) presentan un modelo de coaching educativo donde
la PNL permite desarrollar competencias como el autoestima,
autoconocimiento, voluntad, energia y afan de superacion. Pero esta técnica
como el coaching, en general, se aplica en el desarrollo de competencias en
directivos y empleados, asi Maldonado (2013) concluye que el coaching unido
a la PNL influye de manera positiva en el desarrollo de competencias
comunicativas, de trabajo en equipo, de liderazgo e integridad de directivos.

Coaching con Analisis Transaccional (AT). El propio Martinez (2014), lo
identifica como el origen de las técnicas que analizan pautas negativas de
comportamiento interpersonal. Su fundador, en los afios 50, fue el psiquiatra
canadiense Eric Berne, el cual elaboré un modelo de intervencion influenciado,
principalmente, por la psicoterapia de grupos y el método psicoanalitico. Pese
a ser un ejercicio planteado en el area de la psicologia como indican Duran,
Buenrostro y Garcia (2017), el coaching lo acoge como herramienta a través de
métodos, como los “juegos psicoldgicos”, que al estar vinculados con la gestion
de los dialogos internos permiten establecer las distintas partes de la
personalidad (Martinez, 2014). Por su parte, Kertesz (2012) trata de clarificar
los diferentes roles de apoyo que asumen tanto coaches como psicoterapeutas,
dejando claro sus diferencias y forma de aplicar esta herramienta.

Coaching con Gestalt. Martinez (2014) afirma que este enfoque tiene mayor
relevancia en aquellas técnicas vinculadas a la toma de consciencia de la
posicion y roles de un individuo ante situaciones complejas, al igual que frente
a la identificacion y gestion de las emociones, etc.

Stevenson (2005) reflexiona sobre el aporte del modelo Gestalt al coaching.
Afirma que ambas herramientas se complementan perfectamente; por un lado,
el coaching busca el desarrollo de los individuos, otorgandoles la libertad de
elegir su camino y apoyandoles para que consigan integrar aquellas partes que
les causan bloqueos; por el otro lado, la Gestalt y el potencial que esta técnica
tiene es el de liberar la motivacion que se produce al salir de esos bloqueos.

Coll (2012) habla de coaching y Gestalt como lineas de crecimiento humano
con similitudes. Ambos son procesos de ayuda que buscan un cambio en el
cliente que viene a recibir el servicio; ambos procesos buscan despertar la
conciencia del individuo; ambos procesos deben confiar el uno en el otro;
ninguno aconseja ni juzga al cliente y promueven su autonomia desde el
acompafamiento.
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5. EVIDENCIAS EMPIRICAS.

Una vez revisados los conceptos de inteligencia emocional y coaching, vamos
a contrastar su relacion e impacto en el liderazgo de las organizaciones,
mediante el andlisis de casos practicos reales y entrevistas en profundidad a
coaches, directivos y coachees. De esta manera, podremos extraer
conclusiones reales del estado de la cuestion propuesta en el presente trabajo.

5.1. Analisis de casos practicos.

.  CASO DE COACHING INTEGRAL DE EQUIPOS: EF, S.A., EMPRESA
FAMILIAR.

En este caso, Inglés (2010), coach individual y de equipos, presenta el caso de
una empresa familiar, a la que nombra de manera ficticia, que se tuvo que
someter a un proceso de coaching debido a la falta de “fluidez” en las relaciones
entre los propios familiares y propietarios de la empresa. Pese a la falta de
predisposicion de los implicados, pudieron reunirse para realizar la sesion de
diagndstico, donde se observo como interactuaban. Tras este primer contacto,
el proceso se planificé en torno a dos fases: una primera, en la que se llevaron
a cabo sesiones de coaching individual y una segunda, a nivel grupal.

La empresa carecia de contacto con consultores u otros profesionales, ya que
no le veian utilidad. Esto hizo que el coach solo se pudiese limitar a observar
como se relacionaban y que roles ocupaba cada uno. El coach descubrié un
estado emocional de abatimiento y resignacion, donde los individuos trabajaban
de forma individual y sin ningun protocolo.

Tras realizar un analisis de ventajas e inconvenientes y finalizada la primera
fase del proceso, los socios presentaron una lista de mejoras. En consecuencia,
se consiguieron desarrollan aquellas areas que previamente se habian
planificado. Se obtuvieron resultados positivos en cuanto a:

- Desarrollo de habilidades de liderazgo, comunicacion y gestion del
tiempo.
- Desarrollo de competencias emocionales como la empatia.

.  CASO DE COACHING EJECUTIVO: SAGE ESPANA.
Rodriguez (2015), publica la conferencia que Susana Hidalgo Oti, Directora de
Capital Humano de Sage, en la que explicaba la importancia del coaching

ejecutivo en el proceso de transformacion del modelo y cultura empresarial de
SAGE Espana.
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Esto se produce, tras atravesar una situacion de crisis, solventada gracias a un
proceso de coaching ejecutivo, que comenzl0 en la presidencia, para ir
extendiéndose al comité de direccion con coaching sistémico y reforzado con
coaching individual. Se continuaron realizando procesos de coaching sistémico
en mas niveles de la empresa, hasta alcanzar el “top 50”.

Estos procesos desembocaron en un plan de accion, donde se crearon
unidades de gestion del desempefio, unidades de mentoring... Todo ello
contribuyo a implicar a todos los niveles de la empresa en la transformacion que
se iba a producir y que consiguio reflotar a la multinacional.

lll.  CASO REAL DE COACHING PARA INCREMENTAR LAS VENTAS.

En este Ultimo caso, Marcos (2011), presenta un proceso real de coaching
realizado por Diego, al que otorga un nombre fictio. Diego decide someterse a
un proceso de coaching recomendado por un amigo y con el objetivo de mejorar
su rendimiento profesional. Tras una conversacion telefonica, coach y cliente
se reunen para definir, lo principal en un proceso de coaching: la meta. Una
meta debe ser clara, tangible y alcanzable, ademas debe tener un limite de
tiempo para alcanzarse.

Tras concretar entre ambos una meta cuantificable en tiempo, dinero y forma,
el coach pasa a realizarle una serie de preguntas siguiendo un proceso que
denomina “proceso de valor fundamental’. Una vez anotadas las respuestas
gue le permitiesen descubrir que habia detrds del objetivo que se queria
alcanzar, se utilizé una herramienta muy comuan en el mundo empresarial, pero
no tanto a nivel individual: el analisis DAFO. Con este analisis, se consigue que
el cliente tome conciencia de sus debilidades y fortalezas y, de esta forma,
poder actuar y potenciarlas, asi como detectar sus debilidades.

Es entonces cuando se le sugiere realizar la primera tarea que reduzca una
debilidad que le limite. Tras cumplir con ello, Diego consigui6 su primer objetivo,
un cliente que le permitiese facturar, al menos 6.000€, y con un contrato de 2
afos. Tras alcanzar su meta tan rapidamente, se busco potenciar el logro, sin
perder de vista los compromisos que permitiesen cumplir mas objetivos. El
establecimiento de un plan de accion, que comprometa a coach y cliente y el
seguimiento periddico de su cumplimiento hizo que Diego siguiese creciendo
profesionalmente, alcanzando sus metas y desarrollando numerosas
competencias emocionales como la autoestima, la seguridad en si mismo, las
relaciones interpersonales en el trabajo, y otras competencias mas racionales
como la planificacion.
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5.2. Conclusiones.

Mediante el andlisis de casos practicos reales en los que se ha utilizado el
coaching como herramienta de desarrollo y cambio tanto para empresas, como
para trabajadores, se ha podido comprobar que los beneficios que se
desarrollaron en el apartado 3.4. son reales. Por lo tanto, queda demostrado el
impacto positivo del coaching a nivel empresarial e individual.

Cabe destacar, que dependiendo del tipo de empresa a la que nos
“enfrentemos”, se requerird el acompafamiento de un proceso de coaching o
de otro, al igual que se propondra el uso de unas herramientas o de otras. Por
otro lado, la implicacion total del cliente en el proceso es clave para que éste
finalice con éxito, ya que cuando hablamos de coaching hablamos de un
proceso a través del cual, se nos van a proporcionar unas herramientas que sin
un uso adecuado no produciran ningun cambio.

Por ejemplo, Diego, el comercial, partia con muy buena predisposicion al inicio
del proceso de coaching y rapidamente alcanzd sus metas. Su planificacién y
dedicacioén le permitio hacer de una accién puntual un habito, que, al fin y al
cabo, es de lo que trata el coaching, de crear habitos positivos en las personas
gue se prolonguen mas alla, del acompafiamiento al cliente durante el proceso.

En cuanto a las entrevistas en profundidad, debemos volver a resaltar las
diferentes aplicaciones que tiene el coaching dependiendo del ambito en el que
opere. Tras haber entrevistado a individuos de diferentes perfiles tratando de
obtener el mayor nimero de puntos de vista posibles acerca de la concepcién
del coaching y la inteligencia emocional, podemos concluir que el coaching se
reafirma como una herramienta de extendido uso en el mundo empresarial,
valida para el desarrollo de competencias emocionales.

En las entrevistas realizadas a coaches profesionales, hemos descubierto el
coaching como un concepto que muchos todavia no alcanzan a identificar
correctamente, a menudo confundido por su relacion con la psicologia, como
nos afirman Lopez (2018) e Hidalgo de Cisneros (2018). Al mismo tiempo, se
nos presenta el mundo del coach, como uno lleno de coaches que ofrecen una
falsa “felicidad” a través de sus cursos, charlas, ... Ambos autores, coinciden
en los beneficios que el coaching puede llegar a tener en un individuo u
organizacion. Por un lado, Lopez (2018) defiende la necesidad de que el
coaching se mida de manera cuantitativa para atraer a empresas a invertir en
él, mientras que, Hidalgo de Cisneros (2018) pone el foco en la experiencia en
primera persona del coaching, como forma de atraer a nuevos clientes.

Respecto a los coachees entrevistados, tanto Ortega (2018) como Lopez-Pinto
(2018) destacan el cambio que supuso el coaching en sus competencias
emocionales. El primero, habla del desarrollo de su autocontrol y la importancia
de este en las relaciones interpersonales en el trabajo. Mientras que, Lopez-
Pinto (2018) habla de la automotivacién como habilidad clave, que gracias al
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coaching pudo desarrollar y que, a dia de hoy, le ha permitido sobreponerse al
fracaso universitario.

Por dltimo, los directivos entrevistados, Zapatero (2018) y Ramos (2018),
hablan de la importancia de la inteligencia emocional y del coaching para la
gestion de las emociones de los empleados. Ambos asumen, que el coaching
es una realidad en el mundo empresarial actual, y que posiblemente ambos
podrian haber ostentado puestos de mayor responsabilidad si hubiesen
realizado algun proceso de coaching al inicio de su vida laboral.
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6. CONCLUSIONES.

A través del presente trabajo, se plante6 el objetivo de mostrar la relacion
existente entre la inteligencia emocional y el coaching como herramienta de
desarrollo de la IE. Del mismo modo, que se pretendia relacionar la IE y el éxito
en la direccién de equipos de trabajo.

En primer lugar, tras analizar ambos conceptos y mediante el analisis de casos
practicos y entrevistas en profundidad podemos afirmar rotundamente, que el
coaching es una herramienta que permite desarrollar competencias
emocionales. Tanto en las empresas que se han analizado como los coachees
entrevistados, se descubre que, tras haberse sometido a un proceso de
coaching en su empresa o a nivel individual, se producen mejoras en las
habilidades emocionales, e incluso sociales, que repercuten en un mejor
desempefio laboral y bienestar.

Esto, puede ser extrapolable a la afirmacion, de que una mayor inteligencia
emocional esta relacionada con un mayor éxito en la direccion de equipos de
trabajo. El aumento de estas habilidades emocionales en un individuo le
permitirdn gestionar sus emociones y las de los demas, de forma maés eficaz.
Asi, gracias al coaching se han descubierto mejoras en la productividad, en el
clima laboral, en la motivacién de los empleados...

Si hablamos de coaching, es en el mundo empresarial donde su impacto parece
ser mas visible, y donde cada vez un mayor numero de empresas se deciden a
contratar sus servicios. La empresa, cada vez requiere mas herramientas para
gestionar la incertidumbre y el estrés de sus empleados y ejecutivos. El
desarrollo de las emociones por parte de directivos que se encuentran al cargo
de un gran numero de recursos humanos, es cada vez mas necesario, ya que
cada vez mas personas demandan que sus emociones sean escuchadas en su
puesto de trabajo.

Hoy en dia, un lider o un directivo que no atiende estas demandas, tiene poco
recorrido. Los empleados, sin motivacion alguna ni implicacién hacia la tarea,
tarde o temprano, abandonardn su empleo. Dentro del coaching, hemos
comprobado que todavia no existe mucha claridad en cuanto a qué es, en qué
consiste...De este modo, numerosas empresas Yy empresarios poco
cualificados intentan ganarse la vida tratando de convencer a la gente de
utopias como la de alcanzar la felicidad absoluta.

Por todo ello, creo necesaria una revision del concepto, donde se unifiquen
criterios y se certifiquen correctamente a los coaches, a través de un organismo
comun para todos. De lo contrario, y mientras siga existiendo el intrusismo
laboral en esta magnifica profesién, el coaching no podra alcanzar la difusion y
reconocimiento que desde hace tiempo merece.

41



También, me parece importante recalcar, siguiendo el discurso de Hidalgo de
Cisneros (2018), que el coaching no solo tiene o puede tener un gran impacto
en la empresa. El coaching aplicado a otras areas, como la educacion, genera
importantes beneficios. Por ejemplo, si se aplicase en jévenes adolescentes
seriamos capaces de manejar nuestras emociones, ser mas seguros de
nosotros mismos, desarrollariamos nuestra empatia..., y, en definitiva, nuestro
bienestar aumentaria. Crear habitos emocionales sanos desde jovenes, puede
influir en nuestro desarrollo como personas, y el coaching, en mi opinion, puede
ayudar a que ese desarrollo se lleve a cabo de la mejor forma posible.

La herramienta del coaching no solo debe ser utilizada en situaciones en las
gue se requiere un cambio, también puede servir, por ejemplo, para desarrollar
fortalezas y capacidades que se quieran reforzar en un lider. La gran variedad
de técnicas de las que dispone el coaching, le permite proponer numerosas
soluciones a un mismo problema, y entre otras cosas, esto le hace muy atractivo
respecto al cliente.

En definitiva, el coaching es un proceso cuya eficacia frente al desarrollo de la
inteligencia emocional ha quedado demostrada. Sus aplicaciones en areas
como la empresarial o la educativa, son, cada vez, mas conocidas y estudiadas,
lo que esta permitiendo que crezca rapidamente. Un crecimiento, que espero
nos lleve hacia una profesionalizacion del coaching.
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ANEXOS.

Entrevista a Juan Joseé Lopez. Secretario general
en Asociacion Espanola de Coaching Ejecutivo y
Consultoria de Procesos (AECOP).

Actualmente, el coaching y la IE parecen estar de moda. ¢Qué cambios
podemos lograr gracias al coaching?

No estan de moda, por supuesto que son tendencias que se dan en el mundo
del management y de las organizaciones en algin momento. La inteligencia
emocional arranca hace muchisimos afios, cuando Daniel Goleman habla de
ello, el concepto no es suyo. La cuestion es como se ha implantado. El coaching
comienza en los noventa, en la etapa de los yuppies, se hacia entrenamiento de
directivos, formacion o training de directivos, se confundia un poco con el
mentoring, counseling, y el coaching nace de ahi. Lo que se queria era, no
solamente tener una formacion por parte de la empresa, si no una formaciéon
personal, para entrenarse ellos personalmente. Por eso se le llamé coach, cuya
practica como tal en Espafa tiene ya, aproximadamente unos 15-20 afos.

Los cambios que se crean, son fundamentalmente en los mandos directivos, el
fin dltimo es el cambio de actitud, habria un fin mas primario que seria el
entrenamiento en ciertas habilidades, fundamentalmente en la parte de
liderazgo. Y el fin dltimo, iria dirigido a un cambio de actitud, a un entronque entre
la mision, los valores de la empresa con el directivo y como llevar este
aprendizaje y conectar con sus subordinados. Y todo ello, ¢para qué?, para la
busqueda de la eficiencia o la eficacia, como lo quieras llamar, eso es el
coaching, executive coaching. Es un desarrollo personal y profesional de los
individuos dentro de una organizacion.

Muchos psicologos se dedican al mundo del coaching, ¢por qué cree que
muchas personas no se atreven a acudir a un coach porque asocian
coaching a una terapia impartida por un psicologo?

Es una polémica muy interesante, el coaching recoge herramientas que
proceden del mundo del management y del mundo de la psicologia de las
organizaciones, y con esto se entrena a los directivos, hay algunos psicélogos,
no muchos, que tenemos una orientacion al mundo de las organizaciones y nos
dedicamos al mundo de las organizaciones, es decir, lo importante es la cuenta
de resultados y el liderazgo o el entrenamiento en el liderazgo. Se ha pasado por
modas, gente que piensa que es diferente, es decir, es muy sencillo, hay
personas con problemas y personas problematicas, al igual que hay directivos
con problemas y directivos problematicos. El coaching trata con la toma de
decisiones, con los problemas, mientras que los psicologos tenian que tratar con
las personas probleméticas. La diferencia es abismal, lo que ocurre es que hay
profesionales que mezclan las dos cosas, pero siendo puristas, el executive
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coaching no tiene nada que ver con el ser psicélogo o con la psicoterapia. Por
decirtelo con palabras mas claras, el coaching trabaja en la conducta, en los
resultados, y los psicologos, los psicoterapeutas trabajan con los problemas.

Son dos mundos diferentes, dos areas diferentes, el coaching bebe de la
psicologia de las organizaciones, la mayoria de los coaches utiliza herramientas
que proceden de la psicologia humanista, de la psicologia racional, emocional e
incluso del psicoanadlisis. ¢, Por qué? Porque trabajan con directivos en capas mas
profundas que el puro entrenamiento en una habilidad o en una competencia,
van en la busqueda de un cambio de actitud. ¢Qué quieres conseguir de tu
gente?, ¢qué clase de liderazgo estas obteniendo de tu gente? Pero no es el
tipico curso formativo, sino que entra en cuales son sus barreras, sus creencias,
qué es lo que le esta haciendo ser un buen directivo, un buen lider...

Ya existen estudios que hablan de altos beneficios (ROI) del coaching tanto
a nivel ejecutivo como a nivel organizacional ¢Qué cree que necesitan
directivos y organizaciones para, de una vez por todas, empezar a invertir
en coaching?

El ROI se ve facilmente, porque se pueden medir los resultados. Al final lo que
estds midiendo es si tu equipo estd mas alineado con tus objetivos, algo
necesario porque lo que no se mide en el mundo de la empresa, no existe. La
accion del coaching se puede medir perfectamente. Se ven mejoras en los
resultados del equipo de trabajo, mejoras de resultados individuales, ¢por qué?
Porque las empresas miden. Se mide el clima organizacional, como ocurre en la
evaluacion 360. Por lo tanto, si introduces un programa de coaching en una
compafia y no mides los resultados, no tiene ningun sentido para la empresa.

Actualmente, con la globalizacién y la internacionalizacion de las
empresas, ¢qué cree que puede aportar un proceso de coaching grupal en
equipos que deben gestionar proyectos en diferentes paises?

Probablemente, como ocurre en el coaching deportivo, tenemos muchas
evidencias, de que consigues mejores resultados cuando existe variedad en los
equipos. Se consiguen mejores resultados mediante el coaching de equipos,
gue, con el coaching individual, porque a nivel individual tu trabajas con el cambio
de actitud del individuo, mientras que en el coaching de equipos trabajas con el
cambio de actitud del equipo como conjunto. Es decir, se trabaja para conseguir
equipos de alto rendimiento orientados a la tarea, el coaching lo que hace es
entrenar a la gente a mantenerse en la tarea, en el objetivo, en vez de
dispersarse.

Parecen estar de moda los lideres emocionalmente inteligentes, aun asi,
todavia hay algunos jefes que no quieren estrechar lazos con sus
trabajadores para evitar posibles conflictos emocionales ¢Qué les dirias?
¢ Es ser emocionalmente inteligente un signo de debilidad para un lider?

Ser emocionalmente inteligente, no es ni mMas ni menos que poseer un grado
determinado de madurez. Normalmente, es mas facil diferenciar entre tu vida
52



personal y tu vida profesional, sin embargo, estas estan unidas. Tu eres lo que
eres en la empresa, con tu familia... lo que cambia es el rol. No es lo mismo ser
padre que ser directivo, no es lo mismo tener una cuenta de resultados, que
hacer que tu familia este feliz, el rol es lo que marca la diferencia. El ser
emocionalmente inteligente, es un concepto, que indica simplemente fortaleza
psiquica, madurez personal. El ser emocionalmente inteligente es entender que
es lo que esta ocurriendo, lo que esta sintiendo tu equipo y entender que actitud
esta tomando tu equipo, tu gente o tus subordinados y saber que lo haces desde
el rol de directivo. ¢Cudl es la diferencia? Si eres maduro como padre, eres
maduro como directivo. Si eres inmaduro como padre o como profesor, eres
inmaduro como directivo. La inteligencia emocional es la madurez de la persona,
es conocerte a ti mismo, tener capacidades de escucha activa, ser capaz de
ponerte en los zapatos del otro y no es ningun signo de debilidad, todo lo
contrario. La prueba la tienes en el Ultimo Premio Nobel de Economia, es un
psicologo. ¢ Qué es lo que nos dice esto? Pues que las decisiones que tomamos
se basan en la emocién. A mayor inteligencia emocional, mas maduro eres. Una
persona madura es capaz de entender a sus semejantes, ¢es un signo de
debilidad? No. Si tu no entiendes a tu cliente o a tu gente, si no tienes capacidad
de recibir feedback, olvidate, estas “muerto”. De hecho, las mayores inversiones
que estan haciendo las empresas, no solamente se enfocan en los programas
de coaching de sus directivos y de su gente, sino en todo el feedback que pueden
recibir. Nos encontramos en la era digital y, por ello, es importantisimo el Big
Data. Que la empresa sepa que le pasa, lo que siente, que emociones tiene su
cliente. El mundo de la publicidad, ¢en qué se basa: en los datos o en crear
experiencias? ¢ Como se vende una pizza? Una nifla que le ha dejado el novio y
el padre entra a preguntarle, ¢donde estan los datos? La clave esta en las
emociones, el padre no sabe cocinar y compra una pizza para que la nifia se la
comay sea feliz. Es decir, cuentan historias, te venden la pizza por la emocion,
no por si tiene mas gramos de harina 0 menos.

Muchas veces cuando una empresa fracasa, los jefes tienden a culpar a
agentes externos de la situacion. ¢Qué proceso debe seguir un jefe para
dejar de lado su ego y analizar correctamente la situacién?

Si algo tiene de beneficio e importancia el executive coaching, es precisamente
el trabajo que tu haces con lo que llamamaos el locus de control externo y el locus
de control interno. Cuando en coaching trabajas con un directivo en sesiones 0
en equipo, trabajas el que llegue a darse cuenta por si mismo de cOmo maneja
el locus de control interno o externo. Locus de control interno, quiere decir que
las cosas, los resultados, se dan asi por tu manera de enfrentarte a ello, mientras
gue, el locus externo lo atribuye a la suerte, el mercado... Aquellas personas que
tienen un locus de control interno, son capaces de asumir y responsabilizarse de
sus decisiones, los que tienen responsabilidad en el locus externo, le echan la
culpa al arbitro, al mercado, a la crisis... Conseguir un equilibrio entre ambos
locus es muy complicado, y es ahi donde se centra el executive coaching.
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¢, Qué les dirias a aquellos empresarios que no quieren invertir ni su dinero
ni el tiempo de sus empleados en realizar procesos de coaching?

Eso es una decision que tendra que ver con sus procesos de toma de decisiones.
¢ Por qué? Muy sencillo, probablemente creeran en el mito de la racionalidad, es
decir, seran directivos que pensaran que lo que no son cuentas, son cuentos, y
creo que, en ese sentido, estan perdidos. La sociedad o el entorno, esta
demandando otra cosa, es decir, por un lado, tus trabajadores, tus empleados,
tus directivos... te van a pedir que tengas en cuenta sus emociones, Sus
sentimientos, sus estados de animo, y, por otro lado, el mercado te esta pidiendo
que lo tengas en cuenta a él. Si ti no eres consciente de alguna manera del
cuidado del medio ambiente, de que tienes que conseguir un producto y una
empresa sostenible, de que la gente tiene sentimientos y los trae al mundo del
trabajo, pues vas a tener un modelo organizativo, que probablemente esté
muerto al poco tiempo. El problema que tenemos, es que pasamos de una
economia de los datos, a una economia de las emociones, y que la gente nos
esta pidiendo mas salario emocional que salario dinerario.

¢, Qué técnicas crees que son las mas adecuadas o las que mas éxito han
tenido dentro del coaching para el desarrollo de la IE?

El executive coaching, en definitiva. Imaginate lo que hace el coach, tu entras en
una sala de operaciones y tienes diversos instrumentos, dependiendo de lo que
el paciente proponga tu utilizas unos elementos u otros, con una condicion, el
executive coaching no empuja, no aconseja, es un acompanamiento del
directivo, quien trabaja es el directivo, quien trabaja como pantalla, es el coach.
Esto sucede al contrario que en el deporte, donde el entrenador dice: jsefiores
esta es la tactica! El coach no trabaja asi, simplemente acompafia al directivo en
su proceso de cambio personal y le propone para ello diferentes herramientas.
Utilizas la escucha, el razonamiento, utilizas herramientas de comunicacion...
¢para qué? Para que la persona se dé cuenta del impacto que tiene su conducta
en su empresa, en los demas y los resultados que quiere obtener, que sea mas
consciente.

Cuando se produce un cambio de modelo organizativo dentro de una
empresa, suele crearse un ambiente de incertidumbre que no beneficiaala
organizacion. ¢Como crees que el coaching puede servir como
herramienta para controlar esta situacién?

Pues es la paradoja, porque el coaching va dirigido hacia el cambio de actitud,
la mejora en habilidades... La paradoja es, que lo que se consigue es que la
gente sepa vivir rodeada de incertidumbre. Ahora mismo, no sabemos nada de
lo que va a ocurrir, el problema de los cambios no es que los mercados cambien,
los consumidores cambien o la tecnologia cambie, sino el problema es la
velocidad a la que cambia. Por esto, o entrenas a la gente a vivir en una
constante incertidumbre o estas abocado al fracaso. Tienes casos sangrantes,
Nokia, por ejemplo, no supo adaptarse a los cambios y el mercado te expulsa en
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dos minutos. La mayoria de las empresas caen, por no saber lidiar con la
incertidumbre.

Yo estoy convencido, de que las empresas necesitan un grado de estrés, como
la cerveza necesita unos grados de alcohol. Las empresas, por la fuerza de los
mercados se mantienen tensionadas, lo que tu consigues con el executive
coaching es que la gente, los empleados, de alguna manera sepan convivir con
ello. Por eso empresas que tienen programa de coaching suelen tener mas
herramientas para controlar este estrés e incertidumbre. Por otro lado, debemos
tener cuidado con respecto al coaching, donde mucha gente, vive en un mundo
de fantasia pensando que el coaching debe alcanzar la felicidad de los
trabajadores. Hablamos de bienestar no de felicidad, ti puedes conseguir que la
gente alcance un mayor grado de bienestar en su trabajo, pero, ¢la felicidad?
Eso es un tema personal y el coaching no va dirigido a eso. Hay gente que vende
cortinas de humo en charlas motivacionales. ¢ Tenemos que ser felices en la
empresa? Pues mire usted, unos dias si y otros no. Se estd creando un
sentimiento falso, un falso concepto de la felicidad, que tiene mucho que ver con
la psicologia positiva que ha hecho mucho dafio al mundo de la empresa y al
mundo del coaching.

Y, por ultimo, ¢donde te gustaria ver el coaching en un futuro cercano?

Me gustaria, por supuesto, verlo como una profesion reconocida, probablemente
vaya a tener otro nombre, de hecho, desde AECOP, que es ahora mismo la
mayor asociacion de coaches profesionales, ya hablamos de desarrollo personal
y organizacional, no hablamos de coaching. Nos gustaria ser tratados como
profesionales del mundo del management, que utilizan herramientas de la
psicologia organizacional, de la direccion y del mundo del management. Te voy
a dar un dato, las principales escuelas de negocios del mundo, empezando por
Wharton y en Espafa el IESE o Deusto, tienen su master especifico de executive
coaching, el coaching dirigido a la obtencién de resultados y de alguna manera
a la potenciacion del liderazgo y el cambio de actitudes en los lideres.

Conclusion:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista, queda claro que
existe una amplia diversidad de coaches y procesos de coaching que debe ser
clarificada por organismos que sigan unos estandares de calidad en cuanto a la
certificacion de los coaches, y asi poder controlar el intrusismo que existe en esta
profesién. Por otro lado, el executive coaching o coaching ejecutivo se presenta
como una herramienta muy eficaz para cambios actitudinales en directivos,
equipos de trabajo... asi como, para la gestion de la incertidumbre, que esta a la
orden del dia como una de las principales causas del absentismo laboral, como
generadora de estrés laboral.

Por altimo, destacar que el coaching se puede medir facilmente, tanto en los
resultados econdmicos de la empresa como en el clima laboral de la misma o el
desempeiio de los trabajadores. Que sea medible, favorece la adopcion del
coaching por parte de las empresas, las cuales estan enfocadas a la medicion y
obtencion de resultados.
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Entrevista a Maria del Mar Hidalgo de Cisneros.
Socia-directora de ADRACOACH.

Actualmente, el coaching y la IE parecen estar de moda. ¢{Qué cambios
podemos lograr gracias al coaching?

Yo creo que el cambio mas importante gracias al coaching es que cualquier
cambio que decida hacer una persona, lo va a hacer porque siente que es algo
que le nace de dentro a fuera, y no porque se lo imponen. Creo que el coaching
lo més importante que consigue, es que la gente encuentre por si misma nuevas
respuestas, nuevas formas de descubrirse a si mismo para poder alcanzar antes
sus objetivos, es como un acelerador, como un descubridor y eso, para mi, es lo
que acelera el proceso de cambiar, de aprender, de lograr objetivos...

Muchos psicélogos se dedican al mundo del coaching, ¢por qué muchas
personas no se atreven a acudir a un coach porque creen que es un
sintoma de debilidad y esta mal visto?

Por como es nuestra sociedad desde hace muchisimas generaciones, se asimila
gue reconocerse en la necesidad de cambiar o de aprender algo es como una
debilidad. Conectar con las emociones, si yo expreso una emocion, normalmente
sSe asocia a que yo soy una persona débil, ,no? Nos han educado en el ser
fuertes, es verdad que tiene sus ventajas, pero nos lo han inculcado tanto, que
cuando mostramos emociones lo asociamos a debilidad o a vulnerabilidad y
entonces cualquiera es el guapo que reconoce que necesita ayuda. Tenemos
también el carnet de que soy yo solo, consigo las cosas yo solo y nos cuesta
pedir, porgue pensamos que vamos a molestar a alguien o porque a lo mejor lo
tengo que hacer yo solo. Sino no soy fuerte, entonces todo eso son como
mandatos o creencias muy arraigadas en nuestra cultura que hacen que cueste
mucho abrirse a explorar nuevas férmulas para conseguir objetivos.

Ya existen estudios que hablan de altos beneficios (ROI) del coaching tanto
a nivel ejecutivo como a nivel organizacional ¢(Qué cree que necesitan
directivos y organizaciones para, de una vez por todas, empezar a invertir
en coaching?

Primero creer que es una herramienta que consigue esos beneficios y para creer
€s0, creo que es muy importante que lo experimenten, que lo vivan en primera
persona. Se habla mucho del coaching, pero creo que es importante saber qué
es el coaching, hasta donde llega el coaching y para qué sirve el coaching.
Cuando tu trabajas con las personas y consigues que saquen su mejor version,
vas a trabajar mas eficazmente, vas a trabajar mas facilmente en equipo, vas a
desarrollar habilidades de liderazgo, vas a cuidar mejor también tu vida personal,
es un factor fundamental en la motivacién de las personas. Cuando todo esto,
se encuentra en equilibrio, tu rendimiento y productividad en el trabajo aumenta
proporcionalmente. Por eso, creemos firmemente que, si desde arriba los lideres
y directivos viven la herramienta, la experimentan y ellos mismos se descubren
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en sus miedos, en sus capacidades, también de delegar, de no tener que saberlo
todo, de que pedir ayuda es algo positivo, de trabajar el reconocimiento positivo
y de no tapar y esconder nuestras carencias por miedo a que vean que no seé. Si
conseguimos todo esto, conseguiremos sacar lo mejor de las personas. Por ello,
creo que el coaching es una herramienta muy potente, porque en un tiempo
bastante limitado consigues unos resultados excepcionales, porque la persona
se vuelve y se cree excepcional.

Actualmente, con la globalizacion y la internacionalizacion de las
empresas, ¢qué cree que puede aportar un proceso de coaching grupal en
equipos que deben gestionar proyectos en diferentes paises?

Sobre todo, ampliar perspectivas, pasar del mono enfoque, de que yo tengo que
saberlo todo, que tengo que buscar las soluciones yo solo. Cuando se trata de
coaching grupal con culturas diferentes, las diferentes perspectivas, diversidad,
opinion, de busqueda de soluciones diferentes, la escucha, aprender a trabajar
con otras personas, como iguales, a respetar, esos son los valores
fundamentales que en coaching grupal se trabajan y de ahi, a ir a los objetivos
de forma ordenada y a sacar el talento de cada uno. En el coaching grupal, a mi
lo que mas me gusta, es que cada uno se descubre en sus propios talentos y
estos tienden a complementarse. Imaginate un grupo en el que todos son
analistas y planificadores, pues faltarian creativos, ¢no? Muchas veces lo
diferente nos asusta y nos alejamos de ello, entonces el coaching grupal te
conduce a enriquecerte de lo diferente. Lo diferente nos va a hacer grandes, el
conflicto es bueno, desde el respeto no desde la agresividad, esa herramienta
también debe trabajarse para poder gestionar conflictos de forma respetuosa. Si
se hace un buen coaching grupal, deja de haber comparaciones, la comparacion
mata la autoestima de las personas y de los equipos, entonces de repente, te
respetas como un ser humano, y nos enriquecemos todos.

Parecen estar de moda los lideres emocionalmente inteligentes, aun asi,
todavia hay algunos jefes que no quieren estrechar lazos con sus
trabajadores para evitar posibles conflictos emocionales ¢Qué les dirias?
¢ Es ser emocionalmente inteligente un signo de debilidad para un lider?

Hasta ahora, yo creo que si, que se entiende como un signo de debilidad, y, por
eso, ese impedimento a trabajar esa habilidad. Inteligencia, es leer hacia dentro,
leer nuestras emociones, escuchar nuestro interior, pero también acompafar a
otras personas a escuchar el suyo propio. Un lider con inteligencia emocional,
para mi es un lider que dedica mas tiempo a las personas que a los resultados,
las cifras... y eso demanda tiempo, dedicacion, mucho esfuerzo, mucha empatia,
mucha escucha, no es un camino rapido de liderazgo, porque imponer es muy
facil, se hace lo que yo digo y ya est4, fin de la conversacion.

Si nos fijamos en el sistema antiguo, que, poco a poco, parece que va
cambiando, hemos sido educados desde el imperativo, la orden, ... entonces esa
educacion se refleja en los lideres que tenemos hoy. El cambio asusta, y requiere
tiempo y esfuerzo que un lider no siempre esta dispuesto a sacrificar. Yo siempre
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digo que cuando rectifico lider coaching, que se llaman, hay que estudiar mucho,
no es solamente una conversacion, hay que aprender herramientas y saber que
aplicar, hay que generar nuevos habitos, invertir en las personas... Es un
egoismo saludable, que digo yo. Primero personas, luego cifras, pero eso es un
cambio cultural inmenso, porque siempre hemos estado a los resultados, cifras,
cifras.... La pregunta es: ¢cual es el camino a esas cifras?,¢cual es el camino
mas inteligente? Si yo no contacto con tu necesidad, con tu emocién, con tu
entusiasmo, con lo que yo te puedo inculcar, pues no vas a dar lo mejor de ti y
€s0 va a repercutir en los resultados econémicos.

Muchas veces cuando una empresa fracasa, los jefes tienden a culpar a
agentes externos de la situacion. ¢Qué proceso debe seguir un jefe para
dejar de lado su ego y analizar correctamente la situacion?

Yo te diria dos cosas, la primera escuchar. Cuando las cosas no han ido bien, lo
primero es escuchar desde el respeto, no desde la agresividad. Decir que ha
pasado, que hemos aprendido de esto, que nos ha sucedido, como podemos
evitarlo la préxima vez. Me parece muy importante dejar la culpa a un lado, evitar
incluso esa palabra, porque el lenguaje no es inocente. Tu cuando culpas a
alguien estas buscando una victima y cuando alguien se siente victima, se siente
atacado, y ahi la comunicacion es muy complicada. Sustituiria la palabra culpa
por responsabilidad, y en el caso de un equipo seria corresponsabilidad. ¢Qué
responsabilidad hemos tenido cada uno?, ¢en qué hemos fallado?, ¢qué
habilidades nos han faltado para responder ante esta situacion? Pero jamas
trabajar la culpa. Yo hablaria de asumir responsabilidades, la culpa despierta
nuestro instinto de supervivencia, porque nos sentimos atacados y entonces
produce un efecto negativo y toxico emocionalmente en el equipo. Sefalas a una
persona, sacas el dedo, o a uno mismo, que es lo peor, te culpas a ti y de ahi es
muy dificil sacar energia para avanzar. La culpa, es un sentimiento que impide a
los grupos avanzar y al lider gestionar la situacién. Entonces, escuchar y cambiar
culpa por responsabilidad es clave para gestionar un fracaso.

¢, Qué les dirias a aquellos empresarios que no quieren invertir ni su dinero
ni el tiempo de sus empleados en realizar procesos de coaching?

Yo les diria que lo experimenten, experiencia es aprendizaje, ¢qué pueden
perder? Y, sobre todo, si se atreven a hacerlo que sean coaching certificados,
porque una se encuentra de todo en el mercado. Esta muy de moda el coaching,
y por ello, cuando trabajamos con una empresa, deben exigirte una certificacion,
qgue cuesta mantener cada afio. Cada afio nos supervisamos, y tenemos que
hacer unos cursos que nos permitan renovar cada tres afios la certificacion de
coach. En cuanto a la inversion en tiempo, yo les diria que, si cada dia de tu vida
vas a conseguir ser mas eficiente, y para alcanzar los mismos objetivos vas a
necesitar menores recursos, y en el camino, vas a estar cuidado, vas a sentirte
mejor y vas a rodearte también de personas que van a sentirse mejor gracias a
ti, ¢ por qué no probarlo? No pierdes nada. Un coach no te da consejos, nosotros
trabajamos, situacion actual, situacion deseada, durante 6 meses, ¢ cudl es el
camino a recorrer? Pero no somos psicélogos, hay coaches que son psicologos
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y hay coaches que no lo son. El ser psicologo y coach tiene un handicap, que
es, el de quitarse la gorra de psicologo. El psic6logo es una persona con unos
conocimientos, donde hay un diagndstico, donde hay unas pautas, un plan de
accion, porque necesita esa persona salir de ese estado. Un coach es mas
limitado, la palabra clave para definir su papel es “acompafiamiento”. Un coach,
no es un salvador que va a ayudarte, sino que ayuda a que te ayudes, a que tu
descubras por ti.

¢, Qué técnicas crees que son las mas adecuadas o las que mas éxito han
tenido dentro del coaching para el desarrollo de la IE?

La primera es la pregunta, un buen coach tiene que ser un buen preguntador, un
gran escuchador y un gran observador. Las palabras de las personas pueden
decir A, pero su cuerpo puede decir B. Por esto, hay que ver, observar, respetar,
ya que es el camino del otro y no el mio... Luego, hay un trabajo interno, muy
importante, de equilibrio emocional, no puedes acompariar a una persona si no
estas equilibrado. Como coach es muy importante saber que cada persona tiene
Su tiempo y su tempo, es decir, cada uno sigue su ritmo durante el proceso de
coaching, este no lo marca el coach, lo marca el cliente. El coach plantea
herramientas al cliente y le plantea la utilidad para su situacion, asi es muy
importante que el coach tenga el maletin lleno de herramientas. Yo siempre digo
que los coach tenemos que saber de mucho, aunque luego en profundidad
estemos menos dotados. Creo que debemos tocar muchos palos, la Gestalt,
PNL, técnicas dramaticas... hacemos mucho teatro también, temas de
Mindfulness para cédmo encontrarte en el aqui y ahora, la consciencia,
herramientas de comunicacion asertiva, gestion de conflictos. Hay que nutrirse
de todo esto, para que tu puedas ofrecerle conocimiento a esa persona que esta
queriendo descubrir cosas que le lleven antes a su destino.

Cuando se produce un cambio de modelo organizativo dentro de una
empresa, suele crearse un ambiente de incertidumbre que no beneficiaala
organizacion. ¢Como crees que el coaching puede servir como
herramienta para controlar esta situacién?

El coaching aporta hacer las paces con la incertidumbre, ganar autoconfianza,
aporta una vision mas relativa de la situacion, porque al final es un trabajo. Por
dejar un trabajo, no dejas de ser, y vas a ser tu quien lo descubra y pueda
conectar con todas tus capacidades para poder afrontar cualquier situacion que
se te presente. Es importante hacer las paces con la incertidumbre, porque la
vida es incierta, nadie sabe lo que nos va a pasar mafana. El coaching te
acompana a abrirte a conectar con tu fuerza interior, a dejar la queja a un lado,
porque eso solo te dafa a ti, a dejar de poner el foco en el problema...los
bloqueos los conviertes en miedos para que te acomparien a afrontar lo que haya
que afrontar. La Unica herramienta que depende de ti, es tu actitud. Conectar con
tus capacidades, independientemente de lo que suceda a mi alrededor, yo sé
que voy a ser capaz de afrontarlo, porque de mi depende la actitud con que me
enfrento a cada situacién, de mi depende poner el foco en lo que me beneficia y
no en lo que me frena, conectarme y aceptar también mis miedos, mis
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emociones. El coaching te ayuda a ser el protagonista de tu vida y sentirte como
tal. El miedo me va a decir cosas buenas, necesitamos el miedo, las emociones,
gue son innatas, universales e imprescindibles, ya que sin ellas no habriamos
evolucionado. La cuestién es como las vivo, cuanto las escucho, el coaching lo
que permite es que cada uno encuentre su fuerza interior y desde ahi, conectar
con uno para afrontar cualquier situacion.

Y, por ultimo, ¢ddnde te gustaria ver el coaching en un futuro cercano?

En un futuro me gustaria encontrarlo, hacia donde yo mas me estoy dirigiendo,
que es al tema educativo, donde mas beneficios estoy sintiendo a corto plazo,
es en padres y educadores. Creo que si esta filosofia de vida, se inculca desde
las escuelas, sera una filosofia de vida y de empresa de aqui a 15-20 afios. Y ya
llegaran con estas herramientas y con estas habilidades aprendidas, sabiendo
gestionar esos miedos lo que ayudara a cambiar un poco la sociedad. La gran
responsabilidad la tenemos los padres, los educadores, hacen una labor
magnifica, pero en casa tenemos que disponer de las herramientas necesarias
para dar una buena educacion.

Conclusién:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista, es destacable el
convencimiento de la entrevistada hacia el coaching como herramienta para la
gestion de miedos y situaciones de estrés en adolescentes. Asi, expresa su
deseo de que se inculque desde la escuela, no solo a jovenes sino también a
padres y educadores.

También, en la entrevista se presentan los beneficios del coaching como el
aumento de la autoconfianza, mejor gestion de la incertidumbre, la necesidad de
la escucha dentro de las relaciones interpersonales, asi como, un adecuado uso
del lenguaje como generador de emociones, negativas 0 positivas. Para
ejemplificar esto ultimo, propone la diferencia entre culpar y responsabilizar o
corresponsabilizar a un equipo de un fracaso, ya que el concepto de la culpa,
genera una emocion negativa en aquel que la sufre.

Otro punto importante que nos aporta esta entrevista, es la variedad y cantidad
de técnicas que apoyan al coaching (Gestalt, PNL...) y al coach en su trabajo.
Disponer de todas estas posibilidades permite al coach a poder ofrecer mas
caminos a seguir a su cliente, aumentando las posibilidades de éxito.

En definitiva, el coaching se trata como una herramienta efectiva para cualquier

persona, pero antes es importante saber qué es el coaching, hasta donde llega
y para qué sirve.
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Entrevista a Jaime LOpez-Pinto. Estudiante de E-2
en Universidad Pontificia de Comillas.

¢ Qué le llevo a participar en un proceso de coaching?

Fue mi madre la que me insistid en participar en él. Ella se dio cuenta de lo que
yo sentia, sabia, pero nunca habia querido reconocer: me faltaba motivacion.
Durante toda mi vida me he considerado una persona que hace mas por el resto
que por si mismo. Si alguien necesitaba mi ayuda, yo se la ofrecia al instante,
pero a la hora de esforzarme por mi mismo, me sentia una persona vaga. Lo
peor es que lo sabia, pero simplemente lo aceptaba y no me importaban las
consecuencias. Evidentemente suspender no era algo que me gustara, pero
sabiendo que la razon principal de mis malos resultados era la falta de estudio,
preferia echarle la culpa a factores externos, engafiandome a mi mismo.
Cuando mi madre me ofrecié participar en el proceso de coaching yo pensé:
“Vaya tonteria. Anda que no habra gente que tenga problemas y voy a ir yo ahora
a una psicologa a contarle una tonteria como la mia, cuya solucién es
simplemente estudiar mas”. Me avergonzaba simplemente el pensar en ello,
pero comprendi que cada por muy pequefio que sea 0 muy nimio que parezca
debe ser analizado y atajado. La verdad, que seguir un proceso de coaching no
asegura resultados excelentes ni quiere decir que nunca mas vaya a suspender
ninguna asignatura, porque siempre puede salir algo mal y siempre vamos a
cometer errores. Sin embargo, me ha dado una herramienta para mi problema y
de mi depende que el uso de esa herramienta se traduzca en resultados
positivos.

Sin duda, participar en este proceso ha sido uno de los mejores consejos que
me han dado nunca.

Cuéntenos, ¢en qué consistid el proceso de coaching?

Antes de nada, me gustaria decir que seguir el proceso de coaching no servira
de nada si no vas con plena disposicion de entregarte a él. Si una persona no
pretende poner en practica lo hablado ni cumplir los retos establecidos por el
coach después de cada sesion o participa obligada en el proceso por padres,
familiares..., este ejercicio carecera de sentido y de efectividad.

El primer encuentro simplemente consisti6 en quedar en un bar por Alonso
Martinez con la que mas tarde seria mi coach, para empezar a conocernos. Una
amiga de mi madre me coment6 que uno de los factores mas importantes en
este proceso es conectar con tu coach. Se va a convertir en la persona a la que
le confies basicamente todo, por lo que es recomendable conocer a esa persona
antes. Tras nuestra quedada acordamos vernos la semana siguiente y ahi
comenzo mi proceso.

Las sesiones en las que consistia el proceso fueron, en total, 6 y tenian una
duracion de entre 60 y 90 minutos y tenian lugar en una habitacion en la que nos
sentdbamos frente a frente sin objetos de por medio, lo que al comienzo puede
hacerte sentirincomodo, pero a lo que poco a poco se le va quitando importancia.
La mayoria del tiempo era yo el que hablaba, respondiendo a las preguntas
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planteadas por mi coach, que me hacia recapacitar en cada una de ellas y se
dedicaba a escucharme atentamente mientras tomaba notas. Evidentemente,
tras estar hablando un buen rato seguido, habia veces que perdia el hilo y no
encontraba las palabras adecuadas para expresarme. Lo que mas me
sorprendio y mas agradeci es que, cuando esto ocurria, mi coach me hacia un
resumen al detalle de lo que habia estado diciendo, ayudandome a retomar el
hilo y asi poder seguir expresandome libremente. Pero, en ningin momento el
coach puso palabras en mi boca que yo no hubiese dicho.

Mediante preguntas, el coach me iba haciendo recapacitar, sobre todo, y todo lo
gue yo iba pensando lo convertia en palabras para que ella pudiese seguir
guiandome en el proceso. Al final de cada sesion, estableciamos objetivos y/o
retos que me recomendaba poner en practica en las siguientes 2-3 semanas,
dependiendo de la fecha que acordasemos para la siguiente sesion.

El proceso acabd cuando yo senti que habia dado resultado y decidi poner todo
en practica.

¢ Conocia antes el coaching?

Si, tanto amigos de mis padres como algun familiar son coaches. Creia saber en
gué consistia, pero estaba equivocado. Al principio me “dio cosa” empezar con
el proceso ya que creia que el coaching era otra rama de la psicologia, pero me
equivocaba. En vez de proponerte soluciones y dar consejos sobre la dificultad
tratada, el coaching se basa en el planteamiento de preguntas que hagan
recapacitar a la persona “tratada”. El coach se convierte durante todo el proceso
en un acompafante, alguien que te va guiando mientras tu vas contestandote a
ti mismo cada pregunta.

¢,Cree que le sirvié para desarrollar alguna competencia emocional?

Asi es. Personalmente, me ayudo a desarrollar mi autocontrol. En situaciones en
las que anteriormente me distraia con gran facilidad, logré seguir un patrén para
no perder mi concentracion en los momentos claves. Cosas insignificantes como
escuchar una cancion especifica o tomarme 5 minutos en momentos de
distraccion me servian de apoyo para evitar esta situacion.

¢, Repetiria en un futuro?

Si se diese el caso de que sintiese la necesidad de ayuda, sin dudarlo. Sin
embargo, creo que no ha de repetirse con una alta frecuencia, sino sélo cuando
uno se sienta perdido, ya sea en el ambito social, familiar o de trabajo. Si nos
acostumbramos a utilizar este tipo de herramientas de forma habitual, crearemos
una depende de ellas, que conseguira todo lo contrario a lo que buscamos.

¢,Recomendaria el coaching a compafieros, amigos, familiares...?

Por supuesto. Les explicaria el proceso que segui a todos ellos, aunque, como
he dicho antes, sélo se lo recomendaria a aquellas personas que viese que lo
necesitan de verdad. En mi opinién, una persona solo se entregara al proceso
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por completo si, tras alguna sesion, se da cuenta de que realmente lo necesita 'y
puede hacerle bien. De lo contrario, estaremos empleando nuestro dinero y
tiempo para nada.

¢Cree que deberian las empresas incluir procesos de coaching para
empleados como algo habitual?

Si, creo que toda empresa deberia ofrecer o facilitar procesos de coaching a sus
empleados. Sé de bastantes amigos y familiares que se encuentran o se han
encontrado perdidos en algun momento de su vida laboral. Muchos de ellos no
tuvieron la oportunidad de seguir un proceso de coaching y estoy seguro de que
en muchos casos este proceso no solo les habria sido de gran ayuda a ellos,
sino que, a la larga, se habria traducido en un beneficio para toda la compafia.
Por suerte, el proceso de coaching se esta normalizando en los Ultimos afios y
la gente esta perdiendo el miedo a participar en este tipo de procesos.

¢,Cree que el coaching va a seguir extendiéndose en el mundo empresarial?

Creoy espero que lo haga. Hay mucha gente que se siente perdida en su trabajo,
pero no dice nada por temor a lo que piensen los que le rodean. Para muchos,
el coaching, puede ser una herramienta para encontrarse a si mismo y estoy
seguro que toda empresa se veria beneficiada por ello. También, le veo una
aplicacion muy interesante al ambito educativo, que es donde yo he podido
comprobar y experimentar sus beneficios, y donde creo que, si se llevase a casos
de fracaso escolar en adolescentes, muchos podrian cambiar su situacion.

Conclusién:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista, es interesante
conocer la aplicacion del coaching en el ambito educativo, ya que quizas sus
mayores logros se vean alcanzados en el mundo empresarial.

Aqui, vemos reflejada la concepcion que mucha gente tiene del coaching, como
algo similar a ir a un psicolégico y que aleja a mucha gente de usar esta
herramienta, por desconocimiento, principalmente. Ademas, el relato de Jaime,
donde afirma que gracias al coaching ha sido capaz de controlar y gestionar la
distraccion a la hora de ponerse a estudiar, nos corrobora la utilidad del coaching
como técnica de desarrollo de competencias emocionales, en este caso del
autocontrol.

En la entrevista, podemos ver que el coaching sigue siendo algo desconocido
para muchos, donde otros, han oido hablar del concepto vagamente y que se
esta consiguiendo expandir, poco a poco, a través de las buenas experiencias
de aquellos que han experimentado el coaching en primera persona.
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Entrevista a Juan Ignacio Ortega. Gerente de
ASISA.

¢, Qué le llevo a participar en un proceso de coaching?

La empresa en la que trabajo, ASISA, es la aseguradora de salud lider en
Espafia, y al trabajar muy enfocados a nuestros clientes y también, con la
busqueda siempre del mejor clima laboral posible, el coaching fue propuesto y
aprobado hace unos afios y desde entonces, anualmente nos sometemos a
procesos de coaching desde los mas altos puestos hasta la gerencia e incluso
gente de perfil comercial, que esta cara al publico.

Cuéntenos, ¢en qué consistid el proceso de coaching?

Bueno, realmente el proceso consta de cuatro sesiones, que recibimos cada 20
dias en Madrid, en horario de mafiana y tarde desde las 9:00 hasta las 18:30.
Las sesiones son dirigidas por Manuel Tallada, coach y socio fundador de MRC
International Training, que me sorprendid gratamente, ya que cuando me
comunicaron que tenia que desplazarme a Madrid para unas formaciones, mis
expectativas no eran muy altas y siendo sinceros, Manuel consigui6
sobrepasarlas sin ningun género de duda. En cada sesion se nos presentaba un
tema, por ejemplo, recuerdo que en la primera sesion tratamos el autocontrol
como competencia basica para empezar a liderar y aportar cosas positivas en el
entorno de la empresa. Cambiar los habitos negativos que tenemos en nuestro
subconsciente es lo primero que te ensefian a través de un ejercicio, que
consiste en que durante 21 dias en el momento del dia que sea te acuerdes de
tres cosas positivas que te alegren, de esta manera tu predisposicion al trabajo
es diferente a si vas con pensamientos negativos.

¢Conocia antes el coaching?

La verdad que, si habia oido hablar de él antes de llegar a ASISA, pero mi
anterior empleo al encontrarse en un sector, el de la ingenieria, donde este tipo
de préacticas no estan a la orden del dia nunca habia tenido la oportunidad de
participar en uno de sus procesos. También, tengo cerca el ejemplo de mi mujer,
gue ha participado en varios procesos de coaching promovidos por la
administracion publica para desarrollar las capacidades ejecutivas que demanda
su puesto como jefa del Servicio Territorial de Sanidad en Soria.

¢,Cree que le sirvié para desarrollar alguna competencia emocional?

Por supuesto, a la hora de liderar equipos de trabajo, el simple hecho de elogiar
a un trabajador y reconocer las tareas bien hechas crea un buen ambiente de
trabajo. También a la hora de dar érdenes, conoci la eficacia de lanzar una
pregunta al comienzo de una conversacion. Por ejemplo, si puedes contar con
Su apoyo para sacar adelante un problema o el desarrollo de una tarea, de esta
manera se le otorga responsabilidad a la otra persona conduciéndola a
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implicarse mas en la tarea. También entre colaboradores es fundamental hacer
reuniones para promover la creatividad mediante “brainstorming” u otras técnicas
gue nos ensefan durante las sesiones. Otra competencia en la que hacen gran
incidencia es en la escucha activa, basica para poder entender y empatizar con
un empleado o con el propio cliente.

¢, Repetiria en un futuro?

Sin duda, también apoyado por el hecho de que en mi empresa cada afo se
realiza como un recordatorio o reciclaje de estos cursos de coaching para que
sigamos desarrollando y trabajando lo que ya hemos aprendido.

¢Lo recomendaria a compaferos, amigos, familiares...?

Personalmente, dentro de ASISA, este tipo de cursos han tenido mucho éxito y
todos los trabajadores que han asistido y he podido intercambiar opiniones al
respecto, me han hablado maravillas de lo aprendido. La forma de afrontar
situaciones y momentos que ocurren de forma cotidiana en la empresa, cambia
a mejor y hasta es algo extrapolable a la vida personal. Por todo ello, creo que
mas que un gasto, se debe entender como una inversién con la que acabas
obteniendo mayor bienestar en tu trabajo y vida, en general.

¢,Cree que deberian las empresas incluir procesos de coaching para
empleados como algo habitual?

Como he dicho antes, en ASISA, es algo que se lleva haciendo desde hace afos
y todos con los que he tenido ocasion de hablar, estdn muy contentos. Los cursos
de coaching, como el propio Manuel Tallada nos comentd en una sesion, son
caros, pero a la larga salen “baratos”. Solamente, por la mejora de las relaciones
entre trabajadores y gerentes, y del ambiente en la oficina, merece la pena
invertir en estos procesos. Todo ello, al final tiene una repercusion econdmica,
ya que, en mi caso, un comercial feliz vende muchos mas seguros que uno que
no lo esta.

¢,Cree que el coaching va a seguir extendiéndose en el mundo empresarial?

Creo que si. Cuando las empresas comiencen a ser conscientes de los
beneficios del coaching, se lanzaran a invertir. Ahora mismo, si una empresa no
esta segura de lo que puede aportarle el coaching, no se va a decidir a pagar
ese dinero, pero, como he dicho antes, para mi es una de las mejores inversiones
gue se pueden hacer a nivel humano.

Conclusién:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista con un trabajador
que ha recibido coaching dentro de su empresa, y tras consultar los clientes que
tiene MRC International Training, podemos destacar que, cada vez mas
empresas de renombre solicitan este tipo de servicios para formar a sus
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ejecutivos y trabajadores, en general. Todas ellas, conscientes de los beneficios
gue pueden obtener y de la fantastica acogida por parte de sus empleados. Por
otro lado, Juan Ignacio, afirma haber desarrollado algunas competencias
emocionales como el autocontrol. Por todo ello, recomienda el coaching sin
ningun género de dudas y lo define como una herramienta que desarrolla
habilidades y competencias claves en un buen lider.
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Entrevista a Juan Carlos Ramos. Director General
de Koyo Ibérica S.L.

Como directivo con una gran experiencia en la gestion de equipos de
trabajo, ¢Como cree que ha evolucionado la consideracion de la IE en el
mundo empresarial? ¢Considera que agrega valor a latoma de decisiones
esta evolucion?

Bueno, el concepto de inteligencia emocional es algo que todavia muchas
empresas y ejecutivos no tienen en cuenta a la hora de gestionar equipos de
trabajo. La toma de decisiones por parte de los lideres puede variar dependiendo
de si se involucra, en mayor o menor medida, esta inteligencia. Personalmente,
en nuestra empresa realizamos anualmente una serie de entrevistas de
valoracion de resultados en las que los empleados y sus jefes directos tratan de
evaluar el valor profesional de los empleados haciendo balance de sus logros y
rendimiento alcanzado en el afio anterior. Del mismo modo, que se plantean
areas de mejora. Esta herramienta fue implementada hace 2 afios, tras darnos
cuenta de la necesidad que tenian nuestros empleados de ser reconocidos en
su trabajo y proporcionarles un espacio en el que desarrollar su creatividad y
aportar ideas para mejorar procesos, puestos de trabajo, etc. La acogida y la
participacion de los empleados ha sido magnifica.

Cuando nos encontramos con un trabajador con gran talento, pero
desmotivado en su puesto de trabajo. ¢COmo cree que un buen lider o
directivo debe actuar para gestionar la situacion de forma correcta?

Creo que la motivacion de los empleados es tarea del directivo. Uno debe ser
capaz de identificar aquellos empleados que por cualquier motivo no se
encuentran motivados y buscar incentivos para corregir esa actitud. En muchos
casos la desmotivacién no esta relacionada con una carencia salarial, sino que
puede ir mucho mas alla del entorno y las condiciones laborales del empleado.
Por otro lado, creo que un directivo debe poder automotivarse ya que no puede
esperar que nadie le motive a enfrentarse a sus responsabilidades diarias como
directivo y lider.

Cuando debes dar Ordenes a alguien que ostenta un puesto de
responsabilidad inferior al tuyo, ¢cédmo crees que es positivo dirigirse a él?

A la hora de dar 6rdenes a mi equipo, creo que es importante como se transmite
el mensaje. De igual forma, valoro mucho las opiniones de mis trabajadores y si
la situacion lo permite me siento con ellos a valorar las diferentes alternativas
que puedan llevar a la solucion de un problema puntual que haya surgido, o
simplemente para evaluar los puntos de vista de cada uno. Que el trabajador
sienta que cuentas con él para la toma decisiones, le hace sentirse valorado en
su puesto de trabajo.
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Si te recomendase un superior realizar un proceso de coaching, ¢como lo
encajarias?

Lo tomaria como una oportunidad de mejora y de aprender mas cosas que me
permitan mejorar mis habilidades directivas y crear un valor afadido para el
equipo de trabajo. Actualmente, en nuestra empresa no realizamos procesos de
coaching, dado que nuestra cultura empresarial no esta muy enfocada a ese tipo
de herramientas, aunque no descartamos que en un futuro cercano podamos
aplicarlas.

Alo largo detu carrera profesional, ¢, qué factores crees que te han ayudado
a llegar al puesto que ocupas actualmente?

En mi caso, la actitud en el trabajo y la profesionalidad unidas al conocimiento
técnico, y mi capacidad de adaptacion a nuevas responsabilidades, asi como la
facilidad para relacionarme con mis compaferos y crear un clima laboral
agradable para todos. Desde que entré en Koyo lIbérica, el trabajo y la
regularidad en este ambito me han permitido ir asumiendo mas
responsabilidades hasta llegar al puesto que ostento a dia de hoy.

¢, Crees que, si un coach te hubiese ayudado a desarrollar tu inteligencia
emocional en las primeras etapas de tu vida laboral, hubieses podido
alcanzar un puesto de mayor responsabilidad? ¢Por qué?

Por supuesto, estoy convencido de que el coaching es una herramienta que
permite a las personas desarrollar habilidades que por tus propios medios es
casi imposible obtener. A la hora de saber gestionar la incertidumbre, el
autocontrol, saber enfocar los problemas de una manera correcta, todo ello se
va obteniendo con los afios y la experiencia laboral de una forma artesana y
totalmente autodidacta. En mi caso, el puesto que ocupo es el de mayor
responsabilidad dentro de la peninsula ibéricay al pertenecer a una multinacional
el coaching podria haberme dotado de herramientas que me hubiesen permitido
acceder a un puesto de responsabilidad a nivel europeo.

Conclusién:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista, vemos que la
direccién en una empresa como esta, que cuenta con pocos empleados, permite
desempeiiar una direccion mas cercana que en empresas grandes, donde los
puestos y areas de actuacion estan mas delimitados. El hecho de que el jefe,
puede sentarse, aungque sea, una vez al aflo con sus empleados crea una
relacion estrecha que favorece, en mi opinidn, la comunicacion entre ellos.
También el hecho de permitirles, involucrarse, mas alla, de su puesto de trabajo
y proponer mejores a nivel empresa, favorece su desempefo y su sentimiento
de pertenencia a la propia organizacion. Podemos comprobar también, que
muchos directivos se alejan del modelo clasico de direccion donde se tomaban
decisiones de forma unilateral y sin dar ninguna explicacién al respecto. Y ahora,
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se da paso a una direccion donde el directivo mantiene su poder, pero esta
mucho mas pendiente de las emociones de sus trabajadores.

Por otro lado, el coaching se entiende como una herramienta que generara
mejoras y aprendizajes muy interesantes en el &mbito laboral. Asi, no se
interpreta para nada, como algo negativo para un lider.
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Entrevista a José Javier Zapatero.
Director de Operaciones de Dominion 360.

Como directivo con una gran experiencia en la gestion de equipos de
trabajo, ¢Como cree que ha evolucionado la consideracion de la IE en el
mundo empresarial? ¢Considera que agrega valor a latoma de decisiones
esta evolucion?

Desde mi punto de vista la IE ha influido decisivamente y es un factor clave en
el devenir de la psicologia durante las ultimas décadas y también del presente y
futuro de cualquier compaifiia. Es de vital importancia esta evolucion para
aplicarla dentro del tejido empresarial por lo que aporta y mejora a todos los
niveles. Sin duda, agrega un valor innegable a la toma de decisiones. En mi
experiencia profesional intentamos aplicarla en la gestion de recursos humanos.

Cuando nos encontramos con un trabajador con gran talento, pero
desmotivado en su puesto de trabajo. ¢COmo cree que un buen lider o
directivo debe actuar para gestionar la situacion de forma correcta?

En principio, lo m&s importante para un directivo es sacar el maximo rendimiento
a todos los integrantes de su equipo. Si se trata de un trabajador con mucho
talento, con el objeto de aprovechar esas habilidades se le intentaria reubicar
dentro de la compafia para poder obtener del mismo el maximo rendimiento.

Cuando debes dar Ordenes a alguien que ostenta un puesto de
responsabilidad inferior al tuyo, ¢cOmo crees que es positivo dirigirse a él?

Fundamentalmente con criterio, conocimiento, seguridad y respeto. El dirigirse
en un ambiente en el que no se sienta menospreciado, facilita su desempefio e
implicacién en la tarea. Desde mi punto de vista, es muy Uutil realizar preguntas,
donde él se sienta participe de la decisién que se toma, aungque no se produzca

Como jefe, ¢coOmo crees que es importante dar feedback a los trabajadores
para que estos permanezcan motivados?

En mi caso, la motivacidon es muy importante, por la exigencia de los puestos de
trabajo en un departamento de operaciones donde hay una gran presion y
dificultades afiadidas motivadas por la dispersion de los proyectos gestionados
en diversos paises. Esto hace que no se pueda aplicar una misma norma por las
caracteristicas individuales de cada uno de los proyectos que ejecutamos.

Si te recomendase un superior realizar un proceso de coaching, ¢cémo lo
encajarias?

Lo encajaria perfectamente ya que es una practica que aplicamos dentro de la

compaiiia, y lo entiendo como una posibilidad de mejorar a nivel personal y
ejecutivo, como lider y gestor de equipos de trabajo. Un buen lider sabe rodearse
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de los mejores y no debe sentirse incomodo o reticente a trabajar con gente que
sabe mas que él

Alo largo detu carrera profesional, ¢, qué factores crees que te han ayudado
a llegar al puesto que ocupas actualmente?

Dedicacion, experiencia, formacion, entusiasmo. La habilidad para comunicarse
y relacionarse en el mundo de la empresa es indispensable, por supuesto, para
acceder a puestos de responsabilidad en una organizacion. Actualmente, cada
vez es mas complicado diferenciarse y cualquier habilidad o competencia
emocional que se domine, puede resultar clave en el éxito laboral.

¢, Crees que, si un coach te hubiese ayudado a desarrollar tu inteligencia
emocional en las primeras etapas de tu vida laboral, hubieses podido
alcanzar un puesto de mayor responsabilidad? ¢Por qué?

Absolutamente, la respuesta es un si. La razén es que un lider destaca de forma
sobresaliente, si aplica estos conceptos en su labor diaria. Como he comentado
anteriormente, el coaching es algo que se lleva a cabo en nuestra empresa
desde hace tiempo, y hemos descubierto que un gran niumero de trabajadores
gue han participado en un curso de coaching, se sienten mas motivados y
afrontan las tareas y proyectos con mayor confianza y menor estrés.

Conclusion:

Entre las conclusiones que podemos extraer de esta entrevista, cabe sefalar
gue Javier Zapatero, trabaja en una empresa formada por un equipo de 5.000
personas. Por ello, la forma de liderar equipos difiere bastante de lo que seria
una PYME, por ejemplo. Aun asi, encontramos también una empresa que
apuesta por el coaching para sus empleados, como herramienta de control y
gestion emocional. Al igual, que en el caso de un directivo se encaja como algo
positivo a nivel individual y colectivo, ya que el desarrollo de competencias en un
individuo puede resultar extrapolable al resto de trabajadores de la organizacion.

Al hilo de la entrevista anterior, y pese a tratarse de empresas de tamafnos
diferentes, también en Dominion se trata de ser conscientes y gestionar las
emociones de sus empleados con el objetivo de mejorar su desemperio laboral.
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Manual Test de Inteligencia Emocional Mayer-Salovey-Caruso.

Test de Inteligencia Emocional Mayer-Salovey-Caruso
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| MSCEIT es un test disefiado para evaluar la inteligencia emocional
entendida como una capacidad. No se trata de una medida de
autoinforme sino de una prueba de habilidad cuyas respuestas
representan aptitudes reales para resolver problemas emocionales. Esto
. significa que las puntuaciones obtenidas apenas se ven afectadas por el
autoconcepto, las respuestas a las demas preguntas, el estado emocional

v otras fuentes de distorsién.

El MSCEIT es la primera medida que proporciona puntuaciones vélidas y
fiables en cada una de las cuatro dreas principales de la inteligencia
emocional segin el modelo de Mayer y Salovey: 1) Percepcién emocional,
2) Facilitacién emocional, 3) Comprensién emocional y 4) Manejo
emocional. Ademas proporciona una puntuacién total de inteligencia
emocional asi como puntuaciones en dos dreas, experiencial y estratégica,

y en cada una de las tareas especificas que incluye el test.

Va dirigido a sujetos de 17 afios en adelante y permite las modalidades
individual y colectiva de aplicacién, requiriendo entre 30 y 45 minutos

aproximadamente.

El MSCEIT ha sido baremado en Espafia con una amplia muestra de méas de
2.000 sujetos y sus cualidades psicométricas, tanto de la versién original

como de la espaiiola, son muy positivas.

www.teaediciones.com || H ”‘ |WI
9

788416
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Cuadernillo de preguntas MSCEIT.

Seccion A 324

1.

Instrucciones: Observe la cara de la imagen e indique en qué grado expresa los sentimientos
que aparecen a continuacién.
(Por favor, seleccione una opcién para cada sentimiento y mdrquela en la hoja de respuestas).

1. Ausencia de felicidad £ 1 2 g_m Felicidad extrema

2. Ausencia de miedo b 2 3 Miedo extremo
3. Ausencia de sorpresa ( 1 74 3 4 '!E Sorpresa extrema
4. Avusencia de asco ( L e 3 1 4|>! Asco extremo

5. Ausencia de entusiasmo ( i 1 z 5 A3 3 Entusiasmo extremo
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Instrucciones: Observe la cara de la imagen e indique en qué grado expresa los sentimientos

que aparecen a continuacion.

(Por favor, seleccione una opcion para cada sentimiento y mdrquela en la hoja de respuestas).

+ ([N
o -

s
&
N
-

1. Ausencia de felicidad

N
=3
~N
w

2, Avsencia de tristeza

3. Ausencia de miedo A 2 3 | e '"‘]-
i z T

4. Ausencia de sorpresa (il 2 3 44?1::

5. Ausencia de entusiasmo (\ i 2 3 4 gj

76

Felicidad extrema
Tristeza extrema
Miedo extremo
Sorpresa extrema

Entusiasmo extremo



MSCEIT"

Instrucciones: Observe la cara de la imagen e indique en qué grado expresa los sentimientos
que aparecen a continuacién.
(Por favor, seleccione una opcidn para cada sentimiento y mdrquela en la hoja de respuestas).

1. Ausencia de felicidad Q 1 2 3 Felicidad extrema
2. Ausencia de tristeza ( 1 Z 3 Tristeza extrema
3. Ausencia de miedo ( 1 2 3 Miedo extremo
4, Avsencia de sorpresa C1 2 3 Sorpresa extrema
5. Ausencia de entusiasmo ( 1 2 3 2 Entusiasmo extremo
el
tea
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Instrucciones: Observe la cara de la imagen e indique en qué grado expresa los sentimientos
que aparecen a continuacion.
(Por Favor, seleccione una opcion para cada sentimiento y mdrquela en la hoja de respuestas).

1. Ausencia de Felicidad 1 2) 3 43 e Felicidad extrema

Fh 2 B RS P
= = =
|
\
(8] L8] N3
W w w
- B £
— e Tl

2. Ausencia de tristeza Tristeza extrema

3. Ausencia de miedo Miedo extremo

4. Ausencia de enojo Enojo extremo

5. Ausencia de asco Asco extremo
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Seccion B

Instrucciones: Por favor, seleccione el grado de utilidad de cada una de las emociones .
en las situaciones que aparecen a continuacién. Responda en la hoja de respuestas
de acuerdo a la siguiente escala:

Nada atil Muy atil
1 2 3 4 5

1. ¢Qué estado de dnimo seria Util sentir cuando preparamos unos adornos nuevos y emotivos para
una fiesta de cumpleaiios?

1. Fastidio
2. Aburrimiento

3. Alegria

S

2. ¢Qué estado de dnimo seria Gtil sentir cuando componemos una marcha militar animada?

1. Enojo f
2. Entusiasmo

3. Frustracién :

1. Tensién

2. Pena

3. Estado de dnimo neutral

4. ¢éQué estado de dnimo seria Gtil sentir cuando tratamos de entender qué causé una pelea entre
tres nifios? Cada nifio cuenta una historia diferente sobre cémo empezé la pelea. Averiguar qué
ocurrié requiere atender a los detalles de las historias y evaluar los hechos.

1. Felicidad
2. Sorpresa
3. Tristeza

L S
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5. &Qué estado de dnimo seria Gtil que sintiera un médico cuando selecciona un tratamiento para un
paciente con un tumor cancerigeno? El doctor debe aplicar varios procedimientos eficaces, pero
conflictivos entre si al tratar el tumor.

1. Felicidad
2. Estado de danimo neutral
3. Enojo y desafio

Seccion C

Instrucciones: Seleccione la que, segun su opinidn, sea la mejor alternativa
en cada uno de los siguientes enunciados y mérquela en la hoja de respuestas.

1. Marisa se sentia cada vez mas y mas avergonzada, y comenzé a sentirse despreciable. Mas tarde,
se sintié
a. abrumada
b. deprimida
. avergonzada
d. cohibida

e. inquieta

2. Francisco se sentfa contento cuando pensaba en su vida y cuanto mas reflexionaba sobre las cosas
buenas que habia hecho y la alegria que habia provocado en los demés, mas se sentfa.

a. sorprendido
b. deprimido
c. aceptado
d. feliz

e. asombrado

3. Natalia nunca habia estado tan sorprendida en su vida. Pero cuando se recuperé un poco de la con-
maocién por la pérdida y se dio cuenta de que podia beneficiarse de la sitvacién si reflexionaba cui-
dadosamente, ella

a. se sintié asombrada
b. se sintié confusa
€. negd la situacién
d. se sintié expectante

e. se sintid pensativa
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Seccién D
Instrucciones: Seleccione una opcién en cada una de las acciones y mérquela en la hoja de respuestas.
1. Maria se levanté sintiéndose bastante bien. Habia dormido estupendamente, se encontraba muy .

descansada y no tenia ningUn tipo de inquietud o preocupacién. {Cémo ayudaria cada una de
estas acciones a mantener su estado de dnimo?

@n 1: Se levanté y disfruté del resto del dia.
a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accién 2: Maria disfruté de ese sentimiento y decidié pensar y apreciar todas las cosas que le iban bien.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accién 3: Decidié que era mejor ignorar el sentimiento porque de todos modos no durarfa mucho.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accion 4: Aproveché ese sentimiento positivo para llamar a su madre, que habia estado deprimida, e intenté animarla.
QMuy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz /

2. Andrés trabaja tan duro, incluso mds, que uno de sus colegas. De hecho, por lo general sus ideas ;
son mejores y obtiene resultados muy positivos para la compaiiia. Su colega hace un trabajo ‘
mediocre pero se implica en la politica de la empresa de tal manera que progresa. Asi, cuando el
jefe de Andrés anuncié que el premio al mérito anual serfa para su colega, Andrés se enojé mucho.
¢En qué grado serian eficaces cada una de estas acciones para ayudar a Andrés a sentirse mejor?

ﬁccién 1: Andrés se tomé un descanso y recapacité sobre las cosas buenas de su vida y su trabajo.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accién 2: Hizo una lista de las caracteristicas positivas y negativas de su colega,

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accidn 3: Se sinti6 Fatal por comportarse de esa manera y se dijo que no conseguiria nada enfadéndose por algo que
escapaba a su control.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Accién 4: Andrés decidié decirle a la gente que su colega habia realizado un trabajo muy pobre y que, por tanto, no
se merecia el premio. Reunié documentos e informes para demostrar su punto de vista y asi fundamentar su pala-

bra.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz /

.
o
tea
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5
Felicidad
. Tristeza
. Miedo
Enojo @
Asco @

Seccién E

Instrucciones: Observe la imagen e indique en qué grado expresa los sentimientos
que aparecen a continuacion.

(Por favor, seleccione una opcidn para cada emocidén y mdrquela en la hoja de respuestas).

-
N
(™
B
o

N
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Seccion F

Instrucciones: En cada uno de los siguientes enunciados se le pide que se imagine sintiéndose de una
manera determinada. Conteste lo mejor que pueda, incluso si no es capaz de imaginar ese sentimiento.
Responda en la hoja de respuestas de acuerdo a la siguiente escala:

Nada parecido Muy parecido

1 2 3 4 5

1. Imagine que se siente culpable porque olvidé visitar a un buen amigo que tiene una enfermedad
grave. Al mediodia se da cuenta de que ha olvidado por completo ir a verlo al hospital. éEn qué
grado ese sentimiento de culpabilidad se parece a cada uno de los siguientes términos?

1. Frio
2. Azul
3. Dulce

L

2. Imaginese que se siente contento en un dia maravilloso y le va todo muy bien en el trabajo y con
su familia. £&En qué grado ese sentimiento de satisfaccién se parece a cada una de las siguientes
sensaciones?

1. Célido

2. Pdrpura

3. Salado

L S

3. Imagine que se esta sintiendo frio, lento y afilado. £éEn qué grado ese sentimiento se parece a cada
uno de los siguientes términos?

1. Desafiado
2. Aislado
3. Sorprendido

4. Imagine que se siente intenso, grande, delicado y verde brillante. ¢En qué grado ese sentimiento
se parece a cada uno de los siguientes términos?

1. Entusiasmado
2. Celoso
3. Asustado

5. Imagine que se siente cerrado, oscuro y paralizado. ¢En qué grado ese sentimiento se parece a
cada uno de los siguientes términos?
1. Triste
2. Contento
3. Calmado

L

_

L
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Seccién G

Instrucciones: Seleccione la mejor alternativa en cada uno de los siguientes enunciados. Marquela en la
hoja de respuestas.

1. Un sentimiento de preocupacién es la combinacién de emociones de .
a. amor, ansiedad, sorpresa y enojo
b. sorpresa, orgullo, enojo y miedo
c. aceptacion, ansiedad, miedo y expectacion
d. miedo, alegria, sorpresa y verglenza
e. ansiedad, cuidado y expectacién

2. Otra palabra para «esperar sistematicamente el placer» es .
a. optimismo
b. Felicidad
c. satisfaccién
d. alegria
e. sorpresa

3. Aceptacidn, alegria y afecto se combinan con frecuencia para formar 3
a. amor
b. asombro
. expectacion
d. satisfaccién \
e. aceptacién ‘

4. Combinar los sentimientos de asco y enojo da como resultado s
a. culpa
b. rabia
c. vergiienza
d. odio
e. desprecio

5. Una sorpresa triste lleva a 5
a. la desilusién
b. el asombro
c. el enojo
d. el miedo
e. el arrepentimiento

6. Tristeza, culpa y arrepentimiento se combinan para formar .
a. dolor
b. enfado
c. depresién
d. remordimiento
e. miseria
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Secciéon H

Instrucciones: Seleccione el grado de eficacia de cada una de las siguientes respuestas y marque la
opcién escogida en la hoja de respuestas.

1. El afio pasado Juan hizo un buen amigo en el trabajo. Hoy, ese amigo le ha sorprendido por com-
pleto al decirle que habia aceptado un trabajo en otra compaiiia y que se mudarfa de esa zona. No
le habia dicho nada a Juan de que estuviera buscando otros trabajos. £éEn qué grado serfa efectivo
para Juan, con la finalidad de mantener la amistad, responder de la siguiente manera?

@spuesta 1: Se sintié feliz por su amigo y le dijo que estaba muy contento de que consiguiem
otro nuevo trabajo. A partir de ahora, Juan se aseguraria de gue mantuvieran el contacto.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Respuesta 2: Juan se sintié triste porque su amigo iba a marcharse, consideraba que lo que
habia ocurrido era una muestra de que no le importaba a su amigo. Después de todo, su amigo
no le habia comentado que estuviera buscando otro empleo. Ya que se marcharia de todos
modos, Juan no le dijo nada y empezé a buscar nuevos amigos en el trabajo.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Respuesta 3: Juan estaba muy enojado porque su amigo no le habfa dicho nada y mostré su des-
aprobacién ignoréndolo hasta que le diera una explicacién. Juan pensé que si no le decia nada, \
eso confirmarfa su opinién de que no valia la pena hablar con él.

QMUV ineficaz b. Algo ineficaz ¢. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz / )

2. La profesora de Rail acaba de llamar a sus padres para decirles que va muy mal en el colegio. La
profesora les dice que su hijo no pone atencién, es problematico y no puede estarse quieto. Esta
profesora en particular no se maneja muy bien con los chicos inquietos y los padres de Raiil se pre-
guntan qué estd pasando realmente. M3s tarde, la profesora les dice que su hijo volvers a repetir
curso a menos que mejore. Los padres se sienten muy enojados. {¢En qué grado serd itil para su
hijo cada una de estas reacciones?

Respuesta 1: Los padres le dijeron a la profesora que eso supone una gran conmocién para ellc-as\
Yy que era la primera vez que escuchaban que existiese ese problema. Piden reunirse con la pro-
fesora y solicitan que el director también asista a la reunién.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Respuesta 2: Los padres le dijeron a la profesora que si ella continuaba amenazando con que su ;
hijo repitiera el curso, llevarian este problema al director. Le dijeron: «Si nuestro hijo repite,
diremos que usted es personalmente la responsable. Usted es la profesora y su trabajo es ense-
fiar, no echarle la culpa a los alumnos».

. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Sl
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Respuesta 3: Los padres de Raul le colgaron el teléfono a la profesora y llamaron al director. Se
quejaron de las amenazas de la profesora y solicitaron que su hijo fuera trasladado a una clase
diferente.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

¢

3. A Lisale va todo bien. Mientras los demas han recibido criticas por su trabajo, Lisa ha conseguido
un ascenso y un aumento de sueldo bastante bueno. Sus hijos estan muy contentos y van muy
bien en el colegio, su matrimonio es estable y muy Ffeliz. Lisa empieza a sentirse muy orgullosa de
si misma y siente la tentacién de presumir sobre su vida ante sus amigos. ¢En qué medida serian
eficaces cada una de las siguientes respuestas para mantener sus relaciones?

/Respuesta 1: Puesto que todo va tan bien es bueno sentirse orgullosa. Pero Lisa también se d%
cuenta de que algunas personas ven esto como una actitud arrogante o pueden sentirse celo-
sas y por tanto sélo expresé sus sentimientos a amigos muy cercanos.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Respuesta 2: Lisa pensé en todas las cosas que podrian ir mal en el futuro, asi tendrfa una visién
més completa de su vida. Comprendié que los sentimientos positivos no duran siempre.

a. Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

Respuesta 3: Esa noche Lisa compartié sus sentimientos con su marido. Poco después, decidié
que la familia deberia pasar mas tiempo junta los fines de semana y hacer mds actividades
familiares para estar unidos.

Q Muy ineficaz b. Algo ineficaz c. Ni eficaz, ni ineficaz d. Algo eficaz e. Muy eficaz

v

Fin de la prueba

Compruebe que ha respondido a todas las preguntas en la hoja de respuestas.
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Hoja de respuesta. Test MSCEIT.
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