Unibap DiDAcTICA 5
COACHING DE EQUIPOS

INTRODUCCION

La unidad aborda especificamente el trabajo con equipos. El gestor-coach
debe tener presentes las peculiaridades del coaching en equipos: cémo preparar
el clima para el trabajo en equipo, saber gestionar el conflicto y encontrar las

motivaciones que hay detrds de las metas individuales y grupales.

OBIETIVOS

— Evaluar el clima del equipo para poder establecer una linea de actuacién
— Crear un clima de trabajo de seguridad entre los miembros del equipo

— Aprender cémo las emociones estdn en las relaciones personales-profe-

sionales
— Manejar bdsicamente el conflicto y utilizarlo para avanzar

— Detectar cual es la motivacién que hay detrds de las metas
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1. EVALUACION RAPIDA DEL EQUIPO

Conocer cémo estd el estado relacional del equipo es uno de los primeros
pasos al iniciar un proceso de coaching. Esta evaluacién tiene como finalidad
encontrar las afinidades y las sinergias que ya hay para adaptar la intervencién

segun la realidad encontrada.

HERRAMIENTA DE EVALUACION 1:
— Origen: Este es un ejercicio para la evaluacién de equipos propuesto por
John Withmore.
— Objetivo: Evaluar el estado de las cualidades mas valoradas por el equipo.

— Procedimiento: Se trata de que los miembros de un equipo enumeren las
cualidades deseables del grupo y luego califiquen a su equipo de acuerdo

con cada una de ellas.
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Ejemplo

Podriamos pedirles a los cinco miembros de un equipo que mencionen las dos
cualidades mds importantes del grupo. La lista podria ser la siguiente:

Humor Confianza Apoyo Cooperacion Tolerancia

Paciencia Coraje Flexibilidad Confianza Cohesidn

Con algunas estas cualidades se ha formado una lista combinada. A continua-
cion se le pidié a cada miembro que calificara al equipo en cada una de las
cualidades. Tienen que hacerlo de forma individual, cada uno en su propia
hoja de papel para que las calificaciones de unos no influyan en los otros. El
resultado es el siguiente:

Las cifras indican por ejemplo, que es necesario trabajar sobre la confianza y
que el tipo de humor de Juan no es muy apreciado, particularmente entre las
mujeres. Aqui hay un amplio margen para el coaching individual, para una dis-
cusion grupal sobre el nivel de confianza y para un acuerdo del equipo sobre las
acciones que tienen la voluntad de seguir a fin de elevar el desempefio.

Emplear el coaching para desarrollar las cualidades en los equipos o indivi-

duos es una manera de asumir positivamente las debilidades.
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HERRAMIENTA DE EVALUACION 2: EVALUACION DE 360°

— Origen: Esta herramienta, también conocida como «evaluacién integral»
es bastante mds compleja que la anterior. Se empezé a utilizar de mane-
ra intensiva a mediados de los afos 80 para evaluar principalmente las

competencias de los ejecutivos de alto nivel.

— Obijetivo: Se trata de obtener informacién y evaluacién concreta sobre los
miembros del equipo desde todos los dngulos. Actualmente los principa-

les usos que se le dan son:

* Medir el Desempeno del personal

* Medir las Competencias (conductas)

* Disenar Programas de Desarrollo para los evaluados.

— Procedimiento: Por un lado, de modo anénimo, se pasardn cuestionarios
a terceros, es decir, supervisores, pares, subordinados e incluso a clientes
internos, externos y proveedores sobre su visién particular acerca de cémo
perciben el desempeno de una persona, equipo o drea. Por otro lado,

opinardn los propios evaluados sobre si mismos para poder comparar.

Con esta herramienta se puede observar las relaciones y la valoracién que
merece la persona en su entorno. Esta informacién da el posicionamiento de la
persona en cuanto a relaciones y su adecuacién a las competencias necesarias

para un desempefo éptimo.

Actualmente esta herramienta se hace mediante un sistema informético que

ofrece estadisticas y comparativas muy Utiles y orientativas.
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COMPETENCIAS

lo
)
>

= Autoevaluacion
[ Terceros
[ Referencia

Fuente: Arturo Zuniga Bernal.
http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/rrhh/evaluacion360.htm

De los resultados de la evaluacién se pueden tomar decisiones tales como la
puesta en marcha de un proyecto y el rol de cada uno de los implicados en dicho

proyecto.

La informacién que se obtiene responde a un perfil percibido por el entorno.
El formato del cuestionario a rellenar varia dependiendo de la informacién que

necesitemos obtener de las personas, sus habilidades, competencias, actitudes.

Definir lo que se necesita saber es imprescindible. Tras haber elegido los cri-
terios y el método de evaluacién, el siguiente paso es estudiar la formulacién del

cuestionario de evaluacién sobre el que trabaijar.

Elaborar el cuestionario de evaluacién es una de las tareas que lleva mds
tiempo, ya que tiene que guarda relacién y coherencia con los objetivos y criterios
seleccionados con antelacién por el equipo. El cuestionario dependerd también

del método de evaluacién seleccionado.

Es posible que se necesiten varios modelos de cuestionario segun los grupos
de trabajo (por ejemplo, un modelo para personas con cargo directivo, ofro para
los mandos intermedio, operarios, etc.).En la prdctica no es operativo establecer
demasiados tipos de cuestionario, para no complicar demasiado el programa de
evaluacién. El criterio, por ello, es prever un modelo distinto sélo para grupos de

trabajo amplios.
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En siguientes pdginas se incluyen extractos de algunos modelos de cuestiona-
rio, en funcién del método de evaluacién adoptado. La fuente es http://www.imf-

formacion.com/contenidolibre/masterenrrhh/90-el-cuestionario-de-evaluacion/.

EVALUACION DEL PERSONAL

CUESTIONARIO | femere

Puesto:
Unidad: Fecha:

Por favor, ordene a sus colaboradores de mejor a peor, considerando sus capacidades y los
resultados de su esfuerzo

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
Ejemplo de cuestionario de clasificacién simple
Evaluador:
CUESTIONARIO e

EVALUACION DEL PERSONAL

Por favor, ordene a sus colabores de mejora a peor, considerando sus capacidades y |os resultados de
su esfuerzo en cada uno de los siguientes factores:

Cantidad de trabajo Calidad de trabajo interés por el trabajo  Liderazgo en el trabajo

1. 1 1. 1.
2. 2 2. 2
3. 3 3. 3
4. 4 4. 4
5 5 5. 5
6. 6 6. 6
7. 7 7. 7
8. 8 8. 8
9. 9 9. 9
10. 10 10. 10

Firma del jefe de la unidad

Ejemplo de cuestionario de clasificacion por factores
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CUESTIONARIO

FICHA DE EVALUACION
(Distribucion Forzada)

Instrucciones distribuya a sus colaboradores factor a factor, segun los porcentajes posibles en cada
apartado.

Por favor, ponga el nombre de sus colaboradores en los cuadros

FACTOR 5% 25% 50% 25% 5%
Muy escaso Fracaso Normal Alto Excepcional
Calidad
del trabajo
Cantidad
de trabajo

Responsabilidad
en el trabajo

Capacidad de
trabajo en equipo

Capacidad
de mando

Evaluador:

Fecha Firma:

Ejemplo de cuestionario de clasificacion por distribucion forzada (por factores)
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En este modelo se establece la clasificacién o jerarquizacién dentro del grupo.

CUESTIONARIO / Sistema de Distribucion Forzada

FICHA DE EVALUACION

Nombre del colaborador:
Unidad:
Fecha:

1. Cantidad de trabajo

Rendimiento y productividad en el trabajo

7% 24% 38%  24% 7%
OO0 OO 000 OO »OO [Onoobservado
muy escaso excepcional

2. Calidad del trabajo

Ausencia de errores, correccion y precision en el desarrollo del trabajo

7% 24% 38% 24% 7%
OO0 00 000 OO O [CJno observado
muy escaso excepcional

3. Capacidad de mando

Capacidad para guiar a personas y grupos

7% 24% 38% 24% 7%
OO0 OO 000 OO OO Onoobservado
muy escaso excepcional

4. Capacidad de trabajo en equipo

Capacidad de obtener resultados trabajando con otras personas o unidades

7% 24% 38%  24% 7%
OO0 OO 000 OO »OO [Onoobservado
muy escaso excepcional

5. Conocimiento del trabajo

Grado de conocimiento tanto del propio como del desarrollado por sus subordinados

7% 24% 38%  24% 7%
OO0 OO 000 OO »OO [Onoobservado
muy escaso excepcional

Evaluador:

Ejemplo de cuestionario de evaluacion por distribucion forzada (por factores)
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CUESTIONARIO

Evaluado:
Unidad:
Fecha:
ESCALAS NUMERICAS

Capacidad para realizar el trabajo

L | ] | ] ] |

1 2 3 4 5 6 7

Ninguna Poca Normal Buena Muy Buena

Productividad

L | ] | ] ] I
1 2 3 4 5 6 7

Ninguna Poca Normal Buena Muy Buena

Disciplina

1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena  MuyBuena
Calidad del trabajo
L | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena  MuyBuena

Relaciones con companferos y superiores
L | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena Muy Buena

Responsabilidad en el trabajo

L | 1 1 | 1 I

1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena  MuyBuena
Puntualidad
| | | | | | ]
1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena Muy Buena
Iniciativa
| | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Poca Normal Buena  Muy Buena

Ejemplo de cuestionario de evaluacion por escalas numéricas
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Evaluado:
Unidad:
Fecha:
1 2 3 4 5
Maxi ey Normalmente P idad MNumerosos y
Calidad a(;(:;aE%rceac;is;on Muy cuidadoso Cuidadoso Mocc’h‘:"" adoso | . -vinuos errores
ajidag. Algin error UCNOS BITOTES | Nada cuidadoso
del trabajo
Muy brillante . ; Tiene buenas ideas | Muy pocas veces
Sugiere buenas ideas Tiene buienias ideas de manera demuestra Sin iniciativa
oty R de vez en cuando iy eyl
Iniciativa de manera habitual esporadica iniciativa
Muy metodico y " Habitualmente i
organizado siempre} Sistematico organizado Tr:ﬁt:aljgrsgiinr:'lzgfo?:lo Trabajo sin
No olvida nada si ordenado , : imé
Or,den Y lo deja al azar Y Algun olvido Olvidos habituales| ©rden ni método
Método E
Puntual : Ausencias y retrasos| Retrasos regulares
:I;s::tizncw?)n Alguna vez llega Alsentismo y considerables Absentl‘sm% muy
i o untualidad media | Absentismo superio : 4
Punt.ua!ldad inaxistante tarde P ! ala med ‘f superior a la media
y asiduidad
Al:o \lgol_umen f'e Mayor volumen de Volumen y Escaso volumen def
) rabajo en e trabajo y en menor rapidez del trabajo Insuficiente
Cantidad menor tiempo 3 # ;
. nosible tiempo que la media| trabajo normales Lento y perezoso
de trabajo
Asume su trabajo | Se compromete con Asume sus No cumple sus
Cumple sus objetivos| sus objetivos y los | responsabilidades objetivos
Respon- Rgallsuuai:»a'c cumple. Alguria vez| comoelrestode | No suele cumplirlod ~ I"responsable
- segun calidad pdimﬁ falla en el plazo sus companeros plazos previstos
sabilidad
= - WG cumple sus
Presto a Apoya habitualmente Colabora si objetivos Mo colabora
colaborar a sus companeros se lo piden No suele cumplir log en mucho
Colaboracién plazos previstos
Comportamiento " Poco sentido de la
segun prevision en|  Disciplinado y Compccr:amllento disciplina Comportamiento
o cada momento. correcto CDtrEclOBavD Comportamiento hostil
Disciplina Muy responsable casos aislados gresivo
Firma del Evaluador

Ejemplo de cuestionario de evaluacion por escalas graficas
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CUESTIONARIO

Unidad:
Evaluador:
Evaluado: Fecha:

INCIDENTES CRITICOS PARA VENDEDORES
FACTOR QUEJAS DE LOS CLIENTES

Definicién: Son todas aquellas acciones que pueden evitar la presentacién de quejas por parte de los
clientes o solventar rapida y eficazmente éstas si se producen.

Fecha/Hora Descripcion del comportamiento Cliente

Ejemplo de cuestionario de registro de incidentes criticos
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OBJETOS, PLAN DE ACCIONES, PLAZOS Y ESTANDARES

OBJETIVOS

ACCIONES / INDICADORES O RATIOS

RESPONS.

MEDIOS

PLAZO / FECHA

ESTANDARES

Ejemplo de cuestionario de evaluacion por acontecimientos (incidentes criticos)
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CUESTIONARIO

Unidad:
Evaluador:
Evaluado: Fecha:

INCIDENTES CRITICOS PARA VENDEDORES

A continuacion se dan varios en varios enunciados sobre las conductas de los vendedores.
Evaltia considerando si el evaluado cumple estas afirmaciones y si es asi en qué grado.

Concede demasiado crédito a los clientes dudosos

1. : 2 3 4 5

Soluciona adecuadamente quejas presentadas

| 2 3 4 5

Pone inmediatamente en conocimiento de sus superiores cualquier informacion capital para la
estrategia comercial de la empresa

— 2 3 4 5

Aporta nuevas ideas, con éxito, para mejorar las ventas
T 2 3 4 5

Promete demasiado a los clientes

| P 2 3 4 5

Lucha por mantener, ante cualquier adversidad, las cuentas dificiles
| — 2 3 4 5

Planifica y visita a su cartera de clientes de manera regular
T 2 3 4 5

Apoya el trabajo de su equipo evitando los problemas

| I 2 3 4 5

Los clientes piden consejo ante una situacion dificil o comprometida

— 2 3 4 5

1. Totalmente de acuerdo

2. De acuerdo

3. Dudoso

4, Desacuerdo

5.Totalmente en desacuerdo

Ejemplo de cuestionario para fijacion de objetivos
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Unidad:
Evaluador:
Evaluado:

Fecha:

RESUMEN DE OBJETIVOS

INDICADORES O RATIOS DE MEDIDA

ESTANDARES

CONSEGUIDOS

Evaluacion final obtenida:

Observaciones:
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2. CREAR UN MEJOR AMBIENTE DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO DEL
POTENCIAL DEL EQUIPO

El instrumento del andlisis de 360° que acabamos de ver puede arrojar mucha
informacién acerca de qué seria necesario hacer para mejorar el ambiente de
trabajo de un equipo concreto. Entramos de lleno en el mundo de la inteligencia'y
la capacitacién emocional, si bien, profundizar en ello nos llevaria mds alla de lo
gue seria un manual de introduccién. No obstante, en la unidad dedicada a los
conceptos psicolégicos bdsicos explicamos brevemente qué son las emociones y

para qué nos sirven.

En este apartado trataremos de abordar dos realidades de cardcter emocional

gue afectan en las relaciones entre los colaboradores: el miedo y el conflicto.

2.1. EL MIEDO Y SU PAPEL DETERMINANTE EN LAS RELACIONES PERSONALES-
PROFESIONALES

R. Echeverria sefala cémo diversos estudios nos muestran que el factor de
mayor incidencia en el trabajo de equipo es la capacidad de sus miembros para
expresar y manejar sus emociones. Para que la incidencia sea positiva, lo primero
es, reconocer que las emociones existen y el determinante papel que juegan. Lo
segundo es saber crear las condiciones emocionales mds favorables para alcanzar
los niveles mds altos de desempefo. Muchas veces lo primero que tendria que
hacer un equipo antes de comenzar o de continuar las acciones que se le han
encomendado seria tomar medidas y crear espacios y tiempos para modificar las

condiciones emocionales existentes.

En numerosas ocasiones, las metas no se consiguen por malas relaciones
entre los miembros del equipo. En los entornos laborales esté asentada la creencia
de que las relaciones sélidas y profundas son bdsicamente para el dmbito perso-
nal. Sin embargo, es quizd en el entorno laboral es donde mds tiempo pasamos y
la relacién con los companeros afecta no solo a nuestro desempefo, sino a la

satisfaccién personal-laboral percibida. Un gestor-coach puede darse cuenta de
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estas situaciones y facilitar la mejora del ambiente. Crear espacios y tiempos para

la comunicacién y la relacién entre los miembros del equipo es una de las prime-

ras acciones que puede realizar un gestor-coach que quiera mejorar el clima labo-

ral. Esta decisién, a medio y largo plazo, la agradecerd todo el sistema.

Leonardo Wolk en su libro «Coaching, el arte de soplar brasas», explica cémo
en un ambiente de miedo podria haber cumplimiento pero dificilmente compromi-
so. Cuando hay miedo lo que queremos es estar a salvo, retener el puesto, no
exponernos. Si me averglenzan y me castigan por el error, me daré cuenta de que
en el lugar en el que estoy se sanciona el error y se reprende el no saber. Tendré
gue ocultar mi ignorancia y, en consecuencia, disimularé y no participaré. Habrd
temor a revelarse a si mismo y falta de confianza en el grupo. Tenderé a mostrar
sélo el yo publico. Ante los demds trataré de parecer hdbil, experto, sereno, sin
problemas. Con el fin de corroborar esta imagen, actuaré de una manera que, en
ese momento o mds adelante, si se llega a revelar mi yo intimo, parecerd falsa o
artificial, «no mi yo verdadero». O bien no daré a conocer pensamientos que,

expresados, revelarian un yo imperfecto.

Por el contrario, sefala Wolk, un contexto de seguridad, confianza, confiabilidad,
respeto, humildad, compasién; donde la declaracién «no sé» pueda convertirse en
«no sé, pero me comprometo a aprender» si invita a participar, extender las alas y
comprometerse. Aprender a afrontar y gestionar los problemas de relacién es una
tarea que requiere haber integrado las tres actitudes bdsicas (autenticidad, empatia

y aceptacién incondicional).

Como ya se ha mencionado, para favorecer un clima de confianza entre los
miembros del equipo, lo mds adecuado es encontrar un espacio y tiempo para la
comunicacién entre ellos. Un espacio donde, por ejemplo, establecer el proceso
de coaching y aplicar las herramientas con autenticidad, empatia y aceptacién

positiva incondicional.

Una herramienta sencilla para trabajar el miedo es la siguiente.

HEerrRAMIENTA 3. LA QUINTAESENCIA DEL MIEDO

— Origen: La psicédloga y educadora Frances Wilks, presenta en su libro «La

emocién inteligente» este ejercicio muy Util para trabajar el miedo:

— Objetivo: Ir hasta el fondo de lo que da miedo para poder afrontarlo
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— Procedimiento: Ponga nombre a su miedo y apuntelo en un recuadro.
Dibuje otros cinco recuadros para anotar las cosas que surjan de ese
miedo, hasta llegar a la quintaesencia del miedo (literalmente, refinar

cinco veces).

Ejemplo

Miedo: a decirle a mi jefe que no me quedo hasta mas tarde. Todos los dias le
afado al horario laboral una hora quitandosela a mi familia. ..

¢ Qué significa esto?: que me pensase que no me implico en el trabajo lo
suficiente

¢ Qué significa esto?: que me valore menos. Que no tuviera en cuenta mis
ideas ni pudiera tomar decisiones

¢ Qué significa esto?: que me aburriria y me implicaria menos

¢ Qué significa esto?: que querria dejar mi trabajo o me despedirian. Me que-
daria en la calle

¢ Qué significa esto?: no podria hacer frente a mis gastos. No podria hacerme
cargo de mi vida, seria incapaz...

Si sigue haciéndose estas preguntas, probablemente descubra que la
qguintaesencia del miedo le lleva al miedo central. Estos poderosos miedos
arquetipicos suministran una energia falsa a los miedos menos importantes, razén
por la cual es importante romper la cadena del miedo. Utilizando la légica y los
hechos para romperla. Hay que hacerse unas preguntas: 2Los pasos son realmen-
te |6gicos?... es decir, a cada miedo que se vaya encontrando al «destilar» pregun-

tese: 2esto es exacto o exagerado?... 2De verdad seria completamente incapaz de

seguir adelante? etc.
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2.2. GESTION BASICA DEL CONFLICTO

Desde la teoria y la prdctica de la inteligencia emocional es fundamental
destacar que en este nivel de comunicacién, el reloj debe olvidarse. Dedicar el
tiempo que sea necesario a ir al fondo de la cuestién facilitard acercarse a la raiz
real del conflicto. Si nos quedamos en las buenas maneras, en los manejos de la
buena educacién, en las componendas y alivios sin ir al fondo del problema, el

cdncer no se extirpard y se reproducird antes o después.

El conflicto, a nivel emocional, bebe fundamentalmente de la emocién bdsica
enfado, aunque esto no significa que no haya otras emociones mds en el fondo
como el miedo o la tristeza. Si asi fuere, seria a estas Ultimas a las que habria que
atender. Si lo que hay realmente en el fondo es enfado, éste puede desencadenar-
se por muchos posibles motivos: porque me siento amenazado o agredido (lo cual
no significa que el ofro sea realmente un agresor), necesito protegerme ante el
dafo sufrido, siento que han sobrepasado mis limites, no me siento libre, me
siento limitado, me falta libertad de accién o de expresién, me aplasta el estrés (es
uha sensacidn de presidn que nos sobrepasa y suele conllevar enfado), algo o
alguien obstaculiza mi meta, algo impide el crecimiento y no me dejan avanzar, no
me dan lo que pido, etc. También estd el enfado con uno mismo por no hacer lo
gue me propongo, pon sentirme deprimido, asustado, débil, por haber fallado,

por no haberme atrevido. ..

Aunque el trabajo emocional puede ser complejo, podemos decir que, en
general, comunicar adecuadamente lo sentido (con mensaje yo, recordar) en un
momento y lugar oportunos es una de las formas mds Utiles de gestionar el con-
flicto; de ahi la insistencia en la necesidad de darle toda la importancia que tiene

a la creacién de espacios y tiempos para la comunicacién.

A menudo, el conflicto es considerado un obstdculo para el funcionamiento
del grupo y se suele evitar el afrontarlo. Desde nuestro punto de vista, esto es una
insensatez. El conflicto forma parte de las relaciones y nos da la oportunidad de
darnos cuenta y aclarar aspectos no satisfactorios para alguno de los miembros.
Redundamos en la importancia de crear espacios donde las personas puedan ex-
presarse con libertad y hablar de lo que no les gusta, de si se han sentido agredi-
dos, ofendidos, ninguneados... Una vez creado ese espacio es importante tener en

cuenta algunas caracteristicas del conflicto o enfado y lo que puede hacer el coach:

— Dedicarle tiempo a escuchar a fondo.
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— No siempre se reconoce que se estd enfadado, porque es una emocién
desagradable, porque tiene un impacto social grande y da la sensacién
de poder poner en peligro la relacién. En cualquier caso, el enfado es una
emocién que activa mucho fisiolégicamente y es fdcilmente apreciable

por el lenguaje no verbal.

— El coach debe centrar la emocién tratando de gue los implicados le pon-

gan hombre a lo que sienten.

— Esta emocién es répida y a veces es dificil de concretar lo que ha enfada-
do realmente. En muchos casos el enfado estd hecho de muchos otros

enfados anteriores no resueltos. El listado de faltas puede ser muy largo.

A la hora de gestionarlas es muy importante ir «falta a faltay.

— Ir «falta a falta» es lo Unico que puede resolver el enfado. No suele ser Util
tratar de hacer «enmiendas a la globalidad». Por lo que el gestor—coach

serd tremendamente Util cuando centre la conversacién en el hecho mds

importante o si no es posible, en un hecho y trate de aclararlo. Desde

nuestro punto de vista esto no es dirigir, ya que los hechos surgen de los
protagonistas, sino focalizar, pues el coach ayuda a centrar la conversa-

cién en un punto no claro para facilitar su resolucién.

— El coach debe facilitar gue las personas se expresen desde lo que sienten

con mensajes «yo» y no desde la ofensa del otro. Por ejemplo: «ayer me

senti agredido y humillado en publico cuando me levantaste la voz al ver
gue no habia presentado el informe» es mejor que «eres un maltratador»

o «me maltrataste cuando me gritaste en publico».

La siguiente herramienta de gestién del enfado es muy Util. Practiquela. Es

importante aplicarla paso a paso:

HERRAMIENTA 4: GESTION BASICA DEL CONFLICTO.

— Origen: Es una combinacién de la metodologia rogeriana de expresién
de sentimiento junto con herramientas de expresién del enfado prove-
nientes de lineas cognitivo-conductuales elaborada por el Instituto Supe-

rior de Inteligencia Emocional (ISIE).

— Objetivo: Abordar un conflicto y resolverlo de forma constructiva.
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Procedimiento: Es conveniente realizarla al principio en parejas y facilita-
da por el coach. Se comienza con la resolucién de un conflicto «<menor»

para que se ved la dindmica y el equipo pueda integrar el objetivo y la

forma de expresién.

1. Ayude a PONERLE NOMBRE al sentimiento: enfado

L

2. CONCRETE el motivo del enfado

Facilitando que se digan los hechos objetivos sin enjuiciar

LN

3. RECONOZCALE el significado y el sentimiento de fondo al
enfado y la INTENCION POSITIVA de su enfado

Lo que es diferente de darle la razén

4. Facilite espacio para que exprese lo que NECESITA ;QUE
PIDE QUE NO LE DAN?

5.Trate de que se CONCRETEN LAS PETICIONES y LLEGEN A
ACUERDOS

11 [1 [

Ejemplo

1

«- Coachee: ...ya llevamos mucho tiempo asi. Este problema es viejo y
no creo que lo podamos arreglar porque ni esta persona ni yo vamos a
cambiar...

Coach: veo que no tiene esperanza en poder solucionarlo...;podria
contarme qué paso?

Coachee: pues...bien. Hace un par de meses, en una reunion de equipo
Manuel y yo, que trabajabamos juntos, teniamos que explicarles al resto
la evolucion del proyecto. El nuestro, habia sido el proyecto mas exitoso
y estabamos orgullosos de contédrselo a nuestros comparneros. La pre-
sentacion era pues un momento emocionante para ambos. Nos la habia-
mos preparado con todo lujo de detalles y nos habiamos repartido la
exposicion... Cuando llego la hora de exponer, Manuel explicé todo el
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proyecto y no me dejo participar en la exposicion. Ni siquiera en el turno
de preguntas. Hablaba constantemente en primera persona del singular
atribuyéndose asi todo el mérito del trabajo. De hecho hubo un momento
donde me menciond como si fuese un subordinado. El equipo aplaudio la
exposicion y le felicitaron. Nadie se dirigio a mi, jcomo si el proyecto
hubiese sido de éll. Esperé al dia siguiente para hablar con él... pero no
admitio ninguna de mis quejas. Se limitd a decirme que no era tan im-
portante, que al fin y al cabo el proyecto ya estaba hecho y presentado.
También me dijo que lo que importaba era el proyecto y que los reconoci-
mientos personales no son el objetivo... Tampoco mis compafneros me
apoyaron... porque no querian conflictos y el proyecto estaba bien...me
decian -¢pero qué mas quieres?- o -iDéjalo correr! En el mejor de los
casos- Desde entonces no quiero colaborar con nadie.

Coach: De todo lo que me ha explicado lo que me ha llegado con mas
fuerza es que se siente traicionado y que esto hace que no tenga con-
fianza para trabajar en equipo.

Coachee: Si, eso es... de hecho aunque no diga nada y parezca que
estoy integrado en el equipo, trato de que me asignen una tarea concre-
ta, la hago solo, la entrego.... Pero no comparto ni aporto ideas para el
proyecto, ni ayudo a hacer algo que otros no saben...

Coach: Me doy cuenta de que sentir que Manuel usurpd su parte del
trabajo, anadido a no sentirse apoyado por el resto de tus comparieros
esta teniendo como consecuencia que no quiera trabajar en equipo.
Coachee: Exacto!

Coach: Imagino que quiere protegerse por un lado para que esto no le
vuelva a suceder, y por otro, parece como si quisiera que se dieran
cuenta de su falta no aportando todo su potencial en el proyecto actual.
Coachee: Claro... no fue justo lo que paso...

Coach: ;Coémo sentiria que se hace justicia? Tomese tu tiempo

Coachee: ... Necesitaria unas disculpas de Manuel donde reconociera
mi parte en el proyecto... pero eso es imposible...

Coach: Necesitaria que Manuel se disculpase y que reconociese su
parte en el proyecto ;qué mds necesitaria?

Coachee: ...pues... creo que eso me llenaria mucho, la verdad.
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Coach: Parece que con las disculpas de Manuel podria reestablecer la
relacion con €l y por extension la confianza en el equipo ; Como puede
consequir esas disculpas de Manuel?

Coachee: No lo se... ya he hablado con él...

Coach: Por lo que comenta, le ha dicho que le parecio mal lo que pasé,
pero ¢ha probado a expresarle como se sintié con la exposicion y las
consecuencias que esta teniendo esto en el presente?

Coachee: No, asi no se lo he expresado
Coach: ;Podria expresdrselo asi?
Coachee: pues no se... no se como decirselo.... ;podria ponerme un ejemplo?

Coach: Pues a modo de ejemplo, podria ser: -Manuel quiero hablar con-
tigo de algo importante para mi. Es acerca de lo que pasé con la exposi-
cion del proyecto. Este tema para mi no esta cerrado y me esta afectan-
do en la colaboracién con el resto del equipo. Me he dado cuenta de que
no te he expresado lo que senti. Cuando expusiste tu solo el proyecto me
senti traicionado, como si quisieras sacarme fuera. Para mi fue estupen-
do trabajar contigo y por eso esta ultima parte me dolié especialmente...
Necesitaria que me explicaras porqué reaccionaste asi y también nece-
sitaria que te disculparas por lo que pasé ;Como le llega?

Coachee: Hombre..., bien... no se si funcionaria

Coach: ¢ Cree que podria funcionar?

Coachee: Pues al menos no tengo nada que perder, porque con la si-
tuacion actual no estoy avanzando... de hecho se que el proyecto po-
dria ir mejor pero no quiero aportar mas a este tema.

Coach: ;Qué mas se le ocurre para que funcione?

Coachee: Pues... buscar un momento en el que estemos solos. No
acusarle de robarme el proyecto. Cefiirme a expresarle lo que senti'y lo
que quiero. Escuchar lo que me tenga que decir sin interrumpirle. . .esto
seguro que todo esto ayuda.

Coach: ;Coémo y cuando lo hard?

Coachee: Pues quiza puedo aprovechar el jueves proximo que come-

mos solos Manuel y yo y tendriamos un espacio para hablar de
esto...Creo que voy a probar a expresarselo como me ha sugerido»
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Este es un ejemplo de cémo gestionar de forma bdsica un conflicto de un
miembro del equipo a fin de funcionar mejor. Gestionar el conflicto en el equipo es
mds complicado ya que hay que tener en cuenta las expresiones de todos los

implicados. Algunas claves:
1. Facilitar la comunicacién del conflicto desde lo que sienten con «mensajes yo»

2. Centrar y concretar el motivo del conflicto, tratando de que se resuelva

parte a parte,
3. Preguntar a los implicados cémo les llega lo expresado por otros miembros
4. Detectar las necesidades que subyacen y tratar de que las expresen.

5. Dejar claras las soluciones propuestas. Como minimo establecer el com-

promiso de continuar con el proceso en otro momento.

6. Tener presente que muy probablemente se necesiten mds de una sesién-

reunién para aclarar y llegar a algun acuerdo o solucién.

Como gestores-coachs tenemos la funcién de facilitar la comunicacién, la acla-
racién de mensaijes y llegar a propuestas concretas para la mejora del clima y la

consecucién de la meta. Entendemos que llevar a cabo esto es cuestion de prdctica.

2.3. EFECTOS DEL HUMOR EN LA CREACION DE CLIMAS LABORALES DE CALIDAD.

Muchas personas se rien de lo que les pasa, de sus debilidades, imperfeccio-
nesy errores, y lo que encuentran son nuevas alternativas y posibilidades de afrontar

su realidad con positividad.

AR

Al
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Segun la doctora en psicopedagogia Begona Carbelo «aprender a pensary a
tener experiencias positivas es conveniente. El optimismo ayuda a conseguir me-
tas, a vivir mds plenamente en la consecucién de las mismas, a protegernos del
estrés y aplantar cara ante la adversidad». Esta experta en emociones apunta hacia
el optimismo como estrategia emocional para afrontar no solo la vida personal,
sino la profesional. Para ella, esto no quiere decir que propongamos un estado
alocado de euforia, sino a una forma de ver el mundo, una nueva mirada que nos
aporte energia para superar los obstéculos, y dirigirnos hacia las metas, aumen-

tando de esta forma la capacidad de disfrute.

Por otro lado, y como dijo Helen Keller, «ningtn pesimista ha descubierto el
secreto de las estrellas, ni ha navegado por mares desconocidos, ni ha abierto una

nueva puerta al espiritu humano».

Hay un movimiento empresarial «CON HUMOR SE TRABAJA MEJOR» que
valoran la importancia de la diversién en el entorno laboral. Segun Begofa Carbelo
«de la fusién diversién/trabajo tiene una serie de principios (Yerkes, 2003) que
aplicados al trabajo y relaciones laborales y a la empresa o negocio, liberardn
creatividad, incentivardn la buena moral y promocionardn la efectividad de la
persona. Para la creacién se han investigado empresas cuyo comportamiento, ac-

titudes y sistemas ilustran la validez de estos principios:

1. Liderazgo: dé su permiso para que rindan. Lider excelente, que estable-
ce el tono y ostenta el valor de que trabajo y diversién dan mejores resul-
tados. La gente exige al trabajo algo més que sueldo. Pretende sentirse
satisfecha con su experiencia laboral y busca disfrutar con lo que hace.
Una palabra clave es la confianza en mi mismo y mis companeros. Dejar
de consultar en las jerarquias antes de iniciar cualquier accién, en lugar

de reglas, restricciones y limitaciones se necesita permiso para rendir.

2. Desdfie los prejuicios: en el trabajo pasamos mds tiempo que en cual-
quier otro lugar, hay que olvidar la creencia de que cuando acabe el
trabajo ya podremos divertirnos. Tenemos miedo a que si de que si hay
diversién no puede haber trabdjo, que si lo pasamos bien otros piensen
mal de nosotros. En el momento en que desafiemos ese prejuicio anula-

mos los obstdculos que nos impiden alcanzar el éxito.

3. Espontaneidad: la diversién no tiene porqué estar programada... Es una
filosofia. Es importante estimular la diversién y ver cémo se multiplica por si

sola. Se debe estimular a los empleados para que se tomen su trabajo en
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serio pero n a si mismos. Asi se crea un entorno de humor-juego-creativi-

dad-risa y las personas se sienten estimuladas obteniendo grandes logros.

4. Confie: en la gente y en el proceso. Rodéese de buena gente, que des-
prende mds energia de la que consume. El control limita la diversién
mientras que la confianza suele incentivarla. Si se confia en la gente uno
se divierte mds mientas trabaja. Describa expectativas, apoye esfuerzos,

permita el fracaso y celebre los éxitos.

5. Valore la diversidad: existe una gran variedad de comportamientos
para expresar la diversién. No existen estdndares, la diversién, alegria y
felicidad son universales y diversas. Que todos piensen igual no es bue-

no. Una sencilla sonrisa ya es efectiva para establecer puentes.

6. Expanda limites: no cree reglas que limiten el proceso, eso permite que
fluya a creatividad. Los limites no deben inhibirla contribucién de los miem-
bros. Cuando la diversién se integra en el trabajo, mejor es la experiencia

y mejor es el resultado.

7. Autenticidad: ser auténtico solo requiere voluntad y deseo de compartir
esa parte de usted con los demds: un estado del «ser» no del «hacer». La
diversién es nuestra verdadera forma de ser, es quien somos en lo mds

profundo. Sea auténtico y la diversién se integrard con naturalidad.

8. Elija: significa darse permiso. Decida dar lo mejor de si mismo. Elegir
significa que nosotros decidimos quien seremos y como actuaremos, sig-
nifica asir el mundo con las manos y ofrecer diariamente lo mejor de

nuestra personalidad. Es una decisién consciente.

9. Contrate buen personal: si contratamos correctamente y confiamos en
nuestros empleados traemos como resultado que aprovechen la situacién
y creamos una dindmica que contribuird a que los empleados satisfechos
se encuentren incluidos en una dindmica divertida de trabajo. De esta
forma estardn llenos de energia, productivos y comprometidos y conten-

tos con la organizacién

10. Adopte pensamiento expansivo y dcepte el riesgo: un pensamiento
expansivo es pensar mds alld de las cuatro paredes... diversién y trabajo
es posible si nuestro pensamiento se expande y creamos el espacio nece-
sario aceptando el riesgo que supone, sin temor a la critica y superando

el miedo dl fracaso.
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11. Celébrelo: Reconocer el éxito no es suficiente, debemos celebrarlo. Lo
que se celebra se convierte en una costumbre. Las personas necesitan
elogios y reconocimiento. Celebrar es divertido y celebre en el trabajo y
durante el trabajo, esto aporta una oleada de energia fresca en el traba-

jo. No tenga vergienza, celébrelo y baile a son de la musica.

Como coach podemos y debemos abrir espacios al humor. Un ambiente dis-
tendido y flexible es el perfecto caldo de cultivo para que surjan equipos profesio-

nales creativos, motivados, proactivos. Cémo facilitar estos espacios:
Cuidando y valorando las expresiones de humor creativo que aparezcan

Del mismo modo se puede utilizar el humor para abordar los obstdaculos que
nos impiden llegar a la meta. Esto coloca al coachee o al equipo en mejor posicién

para superar el obstdculo y alcanzar la meta.

Hay numerosos ejercicios’ que se pueden hacer en grupo o en individual que
trabajan el miedo al ridiculo o la creacién de un lengudaje divertido dentro del

equipo?.

(1) Jauregui, E. "El sentido del humor: Manual de Instrucciones". Barcelona, RBA, 2007.Y: Jauregui, E.y Fernandez,
J. D. "Alta diversion: los beneficios del humor en el trabajo". Alienta, 2008.

(2) http://www.humorpositivo.com/index.htm
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3. DESCUBRIR LAS MOTIVACIONES DEL EQUIPO:

En este punto abordaremos mds que cémo motivar, aprender a observar cud-
les son las motivaciones que hay detrds de las metas. Entendemos que de este
modo, es mds sencillo para el gestor coach conectar con las necesidades indivi-
duales y grupales aportando realidad al proceso. Ademds de alejarlo de metas
«ideales» que no benefician el crecimiento particular, grupal ni empresarial. Esta
ayuda serd facilitada mediante el feedback de lo que el coach observa y facilitan-

do el proceso de toma de decisiones desde el contacto con las necesidades.

Tomar contacto con lo que queremos, lo que necesitamos o lo que sentimos
gue nos falta, es la piedra angular del proceso de coaching. Muchos procesos no
son productivos porque no ha habido una buena deteccién de necesidades y se
han establecido metas que no atienden a la redlidad aofectiva del coachee o del
equipo. El coach no decide ni marca las metas pero su labor si es depurar la meta
de tal modo que atienda a una necesidad real (no ideal). Para ello el gestor-coach
invertird tiempo en ahondar en las necesidades que cubren la consecucién de la
meta y tratard de que el coachee las jerarquice y elija trabajar con la mds impor-
tante. Parafraseando a S. Covey «Lo primero es lo primero». Esto facilita el

autoconocimiento, amplia las opciones y asegura el éxito del proceso.

A continuacién expondremos algunas de las diferentes teorias de necesidades

a fin de que cada cual utilice la que le sea mds adecuada.

3.1. LA MOTIVACION Y SATISFACCION DE NECESIDADES

Dice Fritz Perls en «El enfoque guestdltico» (Ed. Cuatro Vientos, 2005) que
«Toda la vida y todo el comportamiento son gobernados por el proceso que los
cientificos denominan homeostasis y los legos denominan adaptacién. El proceso
homeostdtico es el proceso mediante el cual el organismo mantiene su equilibrio
y lo tanto su salud, en medio de condiciones que vdrian». Por lo tanto, la salud

es un equilibrio, la coordinacién de lo que somos en medio de un constante cam-
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bio. Esto es extensible al mundo de los equipos y las organizaciones. Continuo

cambio que conlleva continua busqueda de equilibrio. El cambio es natural.

Seguimos con Fritz Perls. El dice que cuando dos personas se conocen y co-
mienzan el juego del encuentro, una dice: «2Cémo estd ustede», «iQué bonito
estd el dial», y la otra contesta alguna otra cosa. Asi comienza la busqueda del
interés comuUn, comunicacién y acercamiento, donde sUbitamente del t0 y del yo
pasan al nosotros, un limite siempre cambiante en el que dos personas se encuen-
tran. Y, entonces yo cambio y t0 cambias, mediante el proceso del encuentro entre

ambos. El cambio es natural.

Esto ocurre asi excepto si las dos personas tienen cardcter (asi lo dice Perls), es
decir, una conducta petrificada, un sistema rigido. En este caso, perdemos nuestra
habilidad para enfrentarnos libremente con el mundo y sus cambios, nos hacemos

predecibles.

Desde esa idea de «yo cambio y t0 cambias», introducimos otro concepto, el
deseo de cambiar. Cada vez que usted se quiera cambiar a si mismo, o cambiar el
ambiente, o cambiar algo en el equipo o la organizacién, al fondo de todo estd la
insatisfaccién. Afuera hay algo que se necesita, por tanto, el territorio del ego
debe ser negociado. Un organismo vivo consiste en miles de procesos que requie-
ren de intercambio con otros fuera del limite del organismo. Por ejemplo, hay
alimentos alld afuera, al igual que hay proveedores y clientes. Algo tiene que
ocurrir para atravesar esta frontera, y esto es lo que llamamos contacto. Nos
contactamos, extendemos nuestra frontera hasta la cosa en cuestién. Y eso signi-
fica cambio, nuevo equilibrio. En un equipo y una organizacién es igual. Deciamos
gue si a una organizacién le quitamos la comunicacién, las conversaciones. .. si le

privamos del contacto, se queda en nada.

Los cambios por tanto, vienen del deseo de cambiar. Y la motivacién surge de una
necesidad que satisfacer, de un equilibrio que reestablecer. Adentrémonos en el mun-

do de las necesidades entonces. Adentrémonos en la fuente de las motivaciones.

3.2. LA JERARQUIA DE NECESIDADES DE MAsLow

En 1962, el psicélogo norteamericano Abraham H. Maslow (1908-1970), junto
a otros colegas de profesién, fundé una nueva asociacién con el fin de profundizar
en las caracteristicas de una vida humana llena y plena. A este nuevo movimiento se

le dieron varios hombres: psicologia humanista o humanistico-existencial (por su
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abundante inspiracién en el existencialismo), psicologia holistica-dindmica... Otra
denominacién comun es la de «Tercera Fuerza», mostrando la oposicién tanto al
conductismo como al psicoandlisis. Desde esta orientacién, Carl Rogers es recorda-
do como el que trasladé al campo de la relacién de ayuda los principios y el espiritu
del humanismo, También cabe mencionar, entre otros célebres psicélogos de la
corriente humanista a Robert Carkhuff, discipulo de Rogers; a Erich Fromm, que
pasé del psicoandlisis a la filosofia social y la critica cultural y a Viktor Frankl, padre

de la logoterapia y seguidor convencido de la tendencia hacia lo trascendente.

La psicologia humanista sostiene que el hombre se encuentra animado por
fuerzas interiores constructivas y orientadas hacia la realizacién de la persona, se
centra en acentuar cualidades humanas como la eleccién, la creatividad, la valo-
racién y la autorrealizacién; defiende que el fin de la vida es servirse de la misma
vida para hacer algo en lo que se cree, ademds de mantener un fundamental
interés por la dignidad y el valor del hombre y por desarrollar todo el potencial
inherente a cada persona. No es dificil deducir de todo esto que estamos ante uno

de los cimientos del coaching.

Maslow también puede ser considerado como el padre de la psicologia
transpersonal, conocida también como «Cuarta Fuerza». Las psicologias de esta
corriente prometen desarrollarse hasta constituir una psicologia de la existencia,
un sistema de valores y un programa de vida. Ponen el acento sobre la investiga-
cién de la conciencia, de la trascendencia, Les interesa el individuo sano mds que

el enfermo.

Maslow describié una jerarquia de necesidades hu-
manas. Las explicaremos ayuddndonos del libro «Teorias
de la personalidad de Abraham Maslow» (2003) de George
Boeree. Esa jerarquia se describe a menudo como una
pirdmide que consta de cinco niveles. La idea bdésica es
gue nuestras fuerzas de crecimiento dan lugar a un movi-
miento ascendente en la jerarquia de necesidades, segun
se van satisfaciendo las necesidades inferiores. Entendien-
do en qué nivel de la pirdmide se encuentra la persona
podremos identificar mejor cudl es la necesidad que, cons-

ciente o inconscientemente, estd intentando cubrir. Asi

podremos buscar alternativas para satisfacerla. La jerar-
quia de necesidades de la pirédmide de Maslow es, en

orden ascendente, la siguiente:
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1. Necesidades fisiolégicas:

Incluiriamos las necesidades bésicas de respirar, beber agua, y alimen-
tarse; dormir y descansar, eliminar los desechos; mantener el nivel de
glucosa en sangre, la temperatura corporal; evitar el dolor, tener relacio-

nes sexudles...

. Necesidades de seguridad:

Surgen cuando las necesidades fisiolégicas se mantienen compensadas.
Incluyen sentirse seguro y protegido, sensacién de orden; seguridad fisica
y de salud; seguridad material, de empleo, de ingresos y recursos; segu-
ridad moral, familiar, de propiedad privada (esta Gltima discutida por

diversos investigadores).

. Necesidades de dfiliacién:

Entre ellas la amistad, el compaferismo, el afecto y el amor. Estdn rela-
cionadas con el desarrollo afectivo del individuo, son las necesidades de
asociacién, participacién y aceptacion. El ser humano por naturaleza siente
la necesidad de relacionarse, ser parte de una comunidad, de agruparse

en familias, con amistades o en organizaciones sociales.

. Necesidades de reconocimiento:

Maslow describié dos tipos de necesidades de reconocimiento o estima,

una alta y otra baja.

— La estima alta concierne a la necesidad del respeto de uno mismo
hacia si mismo, e incluye sentimientos tales como confianza, compe-

tencia, maestria, logros, independencia y libertad.

— La estima baja concierne al respeto que muestran las demds perso-
nas: la necesidad de atencién, aprecio, reconocimiento, reputacién,

estatus, dignidad, fama, gloria, e incluso dominio.

La merma de estas necesidades se refleja en una baja autoestima y el

complejo de inferioridad.

. Necesidades de Auto-realizacién o auto-actualizacién:

Son las necesidades mas elevadas, se hallan en la cima de la jerarquia, y a
través de su satisfaccién, se encuentra un sentido a la vida mediante el
desarrollo de una actividad. Se llega a ésta cuando todos los niveles ante-

riores han sido alcanzados y completados, al menos, hasta cierto punto.
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Maslow defiende que las necesidades de un nivel superior van surgiendo
a medida que van siendo satisfechas las de nivel inferior. Sin embargo, en
lo que respecta a este Ultimo nivel, hay ejemplos de personas que poseen
rasgos de auto-realizacién y no han tenido sus necesidades bdsicas satis-
fechas. Muchos de los mejores artistas sufrieron pobreza, una infancia
problemdtica, neurosis y depresién. Sin embargo, algunos estudios cien-
tificos muestran el pleno interés del ser humano por auto-redlizarse y
tender a un nivel mds alto de satisfaccién ain no habiéndose satisfecho
los niveles inferiores en la jerarquia. Quizd eso sea asi porque, tal y como
dijo el propio Maslow: «La diferencia estriba en que mientras las necesi-
dades de déficit pueden ser satisfechas, la necesidad de ser es una fuerza
impelente continua». Las «necesidades de déficit» estdn constituidas por
los cuatro primeros niveles (deficit needs o D-needs); al nivel superior lo
denominé «motivacion de crecimienton, o «necesidad de ser» (being needs

o B-needs).

Una buena herramienta para observar nuestras necesidades o las que

subyacen a la meta es en la herramienta 5 de la unidad 2.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad, Avutorealizacién
falta de presjuicios,
aceptacién de hechos,
resolucién de problemas

autoreconocimiento, confianza,

respeto, éxito Reconocimiento

1, afecto, intimid

d sexual Afiliacién

seguridad fisica, de empleo, de recursos, moral, S sdad
familiar, de salud, de propiedad privada egurnda

respiracién, ali i6n, d ,sexo, h

Fisiologia
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Caracteristicas generales de la teoria de Maslow:

— Sélo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las

personas, pero la necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno.

— Las necesidades fisiolégicas nacen con la persona, el resto de las necesi-

dades surgen con el transcurso del tiempo.

— A medida que la persona logra controlar sus necesidades bdsicas apare-
cen gradualmente necesidades de orden superior; no todos los individuos
sienten necesidades de auto-realizacién, debido a que es una conquista

individual.

— Las necesidades mds elevadas no surgen necesariamente en la medida
en que las mds bajas van siendo satisfechas; pero por intensas que sean,

las bdsicas no satisfechas predominardn sobre las superiores.

— Las necesidades bdsicas requieren para su satisfaccién un ciclo motivador
relativamente corto, en contraposicién, las necesidades superiores requie-

ren de un ciclo més largo.

3.3. TeoRIA DE LAS NECESIDADES DE McCLELLAND

El psicélogo norteamericano David McClelland (1917-1998) sostuvo que to-
dos los individuos poseen tres tipos de necesidades: de logro, de poder y de dfilia-

cién. No es dificil relacionarlas con los niveles superiores de la jerarquia de Maslow.

1. Necesidad de logro: Se refiere al esfuerzo por sobresdlir, el logro en rela-

cién con un grupo de estdndares, la lucha por el éxito.

2. Necesidad de poder: Se refiere a la necesidad de conseguir que las demds
personas se comporten en una manera que no lo harian, al deseo de

tener impacto, de influir en los demds.

3. Necesidad de dfiliacién: Se refiere al deseo de relacionarse con los otros,
el deseo de entablar relaciones interpersonales amistosas y cercanas con

los demads integrantes de la organizacién.

En relacién con las personas que necesitan cubrir sobre todo la necesidad de logro,
en su investigacién McClelland encontré que los grandes redlizadores se diferencian de
otros por su deseo de excelencia, por su gusto por el trabajo bien realizado. Aceptan la
responsabilidad de dar soluciones a los problemas. Necesitan feedback, situaciones en

las que pueden recibir una retroalimentacién répida acerca de su desempefio, a fin de
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saber si estdn mejorando o no. Por Ultimo, situaciones en las que puedan entablar metas
desdfiantes; no obstante les molesta tener éxito por la suerte, es decir prefieren el
desdfio de trabajar en un problema y cargar con la responsabilidad personal del éxito o
fracaso. Al superar obstdculos, desean sentir que el resultado, es decir tanto éxito como
fracaso, depende de sus propias acciones. Ademds evitan las tareas o muy féciles o muy
dificiles, se desempefan mejor cuando perciben que tienen una oportunidad de éxito
del 50% y una de fracaso de 50%, pues asi poseen una buena posibilidad de experimen-

tar sentimientos de logro y satisfaccién de sus esfuerzos.

Por otra parte, a los individuos que necesitan cubrir sobre todo la necesidad de
poder les gusta que les consideren importantes, disfrutan al encontrarse a cargo de los
demds. Se esfuerzan por influir, les gusta que predominen sus ideas. Ansian ser coloca-
dos en situaciones competitivas y dirigidas al status, y tienden a interesarse mds por el
prestigio y la consecucién de influencia sobre los demds, que en el desempefo eficaz.

Suelen tener mentalidad politica.

La tercera necesidad es la de dfiliacién. Hasta ahora no habia recibido mucha aten-
cién por parte de los investigadores. Eso esté cambiando, ya hay pruebas de cémo incide
en la cuenta de resultados. A la persona que busca cubrir principalmente esta necesidad
le gusta ser popular, le gusta el contacto con los demds, le gusta ayudar a otra gente y le

disgusta estar sélo, se siente bien en equipo, necesita formar parte de un grupo.

Teoria de McClelland
4 ~

~
MOTIVACION DE LOGRO: .
Lleva a imponerse elevadas metas que - Deseo de la excelencia
alcanzar. Tiene una gran necesidad de - Trabaijo bien realizado
ejecucién, pero muy poca de afiliarse con - AceP"{' responsabilidades
otras personas - Necesita feedback
| J
& /
4 ™
\
. . - Le gusta que le consideren importante
MOTIVACION DE PODER: Necesidad de - Quiere prestigio y Status
influir y controlar a otras personas y grupos y - Le gusta que predomine sus ideas
a obtener el reconocimiento por parte de ellas - Suele tener mentalidad politica

N J

d
4 N ~
- Le gusta ser popular
MOTIVACION DE AFILIACION: Necesidad - te ey sl pr i Ios dem:.S
de formar parte de un grupo - Le disgusta estar solo, se siente bien en

equipo
- Le gusta ayudar a ofra gente

. b o




140

HagiLIDADES DE COACHING

3.4. NECESIDADES PSICOLOGICAS FUNDAMENTALES

Hay necesidades fisiolégicas vitales como la necesidad de oxigeno, de beber,
comer, de dormir... En el plano psicolégico, desde el punto de vista de George
Pierret, gestaltista belga y doctor en medicina, hay tres necesidades vitales que

nos condicionan: seguridad, libertad y amor

Segun él, todos los seres humanos necesitamos sentir un minimo de seguri-
dad, libertad y amor. No cubrir el minimo supone un bloqueo para el organismo

gue puede llegar hasta la muerte.

Cuando una necesidad no estd cubierta es nuestro sistema emocional el que
nos informa con emociones desagradables; y con emociones agradables si tene-

mos llena esa necesidad.
a. La necesidad de seguridad

De nifos es la necesidad de una presencia fuerte a mi lado, alguien que
comprende el mundo, una mano sélida con la que contar, la certeza de
gue no me abandonard. Mds tarde, se convierte en la necesidad de com-
prender el mundo y comprenderse a si mismo, de tener asido el mundo y
tratar de dominar el porvenir, sentir que puedo valerme por mi mismo. En
el entorno laboral tener esta necesidad cubierta significard sentirse com-

petente, capaz, Util.

Cuando esta necesidad estd cubierta, nuestro sistema emocional nos emite
sefales claras y agradables de tranquilidad, fortaleza, interés, alegria...
Cuando no estd cubierta, el sistema emocional informa emitiendo sefales

alrededor del miedo (inquietud, nerviosismo, ansiedad, angustia, pdnico...)
b. La necesidad de libertad

Segun Pierret, en el nifo se traduce en la necesidad de moverse y remo-
verse sin trabas. Mds tarde es la necesidad de poder elegir lo que hago,

lo que expreso y dénde voy con quien estoy segun el propio criterio.

Cuando te das libertad, tu sistema emocional te felicita con sensacién de
poz y alegria. Una persona que siente que vive como quiere tiende a

expresarse asertivamente.

La falta de libertad hace que el sistema emocional avise con el sentimien-

to de enfado, de rebelién, en realidad, de célera. Me siento encarcelado,
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aplastado, atado... quizd necesite expresar algo no expresado, o hacer

algo que me estdn impidiendo o dificultando.

Cuando una persona siente que no es libre lo mds frecuente es que tien-
da al estallido frecuente (mal genio matutino, quejas constantes, bron-
cas...) incapaz de expresar y darse lo que necesita y/o tiende a ser sumiso
esperando asi una «justa recompensa». Curiosamente cuando a una per-
sona le falta libertad tiene a ser explosiva en algunos ambientes y sumisa

en otros.
c. La necesidad de amor

Siguiendo a Pierret, esta es la necesidad vital de establecer una relacién
con otro ser, de dar y recibir ternura, prueba tangible de la relacién. La
necesidad de establecer un vinculo, de sentir que se pertenece a un gru-

po, proyecto U organizacién.

Cuando esta necesidad estd cubierta, el sistema emocional informa sin-
tiendo ternura, comprensién, dulzura, alegria... La falta de amor se reve-
la a través la tristeza. También de otros sentimientos como apatia, nostal-
gia, pena, melancolia, dolor... «Me siento sélo, tengo la impresién de ser
invisible, no recibo mi dosis de caricias y de ternura, lloro, sollozo, gimo...»
Necesito que alguien me quiera, me consuele, acaricie y mime. Necesito

sentir el vinculo, la cercania.
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Cuando una persona siente que no tiene amor en su vida estard triste

poco activa o evitard esta tristeza con mucha actividad.

La tristeza es el estado de dnimo del que las personas mds quieren des-
pojarse. Sin embargo, no deberia evitarse toda tristeza porque, al igual
gue ocurre con cualquier otro estado de dnimo, tiene sus facetas positivas
(no asi la depresién, con la que los procesos mentales se ven arrastrados
por una marea téxica y abyecta que impide cualquier respuesta satisfac-
toria al mundo en que uno vive.). La tristeza nos sume en un periodo de
retiro y de duelo necesario para asimilar nuestra pérdida, un periodo en
el que podemos ponderar su significado, llevar a cabo los ajustes psicol -
gicos pertinentes y, al final, establecer nuevos planes que permitan que

nuestra vida siga adelante.
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RESUMEN

0. Emplear el coaching para desarrollar las cualidades en los equipos o

individuos es una manera de asumir positivamente las debilidades.

1. Los principales usos de la evaluacién de 360° son: medir el desem-
pefo del personal, medir las competencias y diseAar programas de

desarrollo para los evaluados.
2. En una evaluacién de 360° es fundamental la confidencialidad.

3. La creacién de planes individuales de desarrollo resultantes de una
evaluacién de 360°, a menudo implica el inicio de procesos de
coaching para las personas evaluadas, para el incremento de su

desempeno.

4. El factor de mayor incidencia en el trabajo de equipo es la capaci-

dad de sus miembros para expresar y manejar sus emociones.

5. Las tres actitudes bésicas (autenticidad, empatia y aceptacién incon-
dicional) bien integradas y vividas por parte del gestor son la princi-

pal garantia para generar un contexto de seguridad y confianza.

6. Insistencia en la necesidad de darle toda la importancia que tiene a

la creacién de espacios y tiempos para la comunicacién.

7. El humor es una estrategia emocional inteligente y generadora de

climas de trabajo de calidad.

8. La motivacién viene de la busqueda de satisfaccién de nuestras

necesidades.

9. La jerarquia de necesidades de Maslow en orden ascendente es:
fisiolégicas, de seguridad, dfiliacién, reconocimiento y autorrea-
lizacién. Se llega a un nivel superior cuando todos los niveles anterio-

res han sido alcanzados y completados, al menos, hasta cierto punto.

\\
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7

10. D. McClelland sostuvo que todos los individuos poseen tres tipos de

necesidades: motivacién de logro, de poder y de dfiliacién.

11. La Gestalt contempla tres necesidades psicolégicas fundamenta-

les: seguridad, libertad y amor.
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