Por Alicia E. Kaufmann
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Aunque el coaching individual
resulta muy efectivo, los resultados

del coaching grupal lo son mucho

mas por su pensamiento en red, el
efecto multiplicador de ideas y los
cambios duraderos. El grupo en su
conjunto, proporciona un nivel de
contencion mayor que la relacién entre
dos personas. Ofrece los cimientos
para crear confianza basica, ayuda

a resolver los conflictos de una
manera constructiva, genera un

mayor compromiso, todo lo cual va
encaminado a configurar equipos

de alto rendimiento. Solo gente muy
capacitada, con anos de terapiay
conocimientos soélidos de los aspectos
clinicos, esta en condiciones de llevar
a cabo la tarea de coach de grupos.
Tanto para moderar, contener y sostener
las proyecciones grupales, el coach de
grupos ha de ser capaz de reconocer
comportamientos patolégicos de los que
no lo son y “redireccionar”ansiedades
bésicas que necesariamente surgen en
todo proceso grupal.
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Un maestro Zen recibia la visita de
un alumno que deseaba indagar
sobre estas teorias. El maestro le
ofreci6 una taza de té y no cesaba de
llenar el recipiente con liquido. El
recién llegado miraba azorado como
rebosaba el liquido. Cuando ya no
pudo contenerse, le espet6: “Maestro,
esta derramando el té... 7. Alo que
el sabio respondi6: “Usted esta

lleno de pensamientos y creencias.
¢Coémo cree que le puedo ayudar si
antes no vacia sus contenidos?” Esta
anécdota ilustra como el Zen tiende
a despertar la mente, deshacerse de
los pensamientos negativos, de la
basura emocional que ocupa espacio
e inhibe llegar a la iluminacion. Esta
persona esta vinculada a desarrollar
la autoestima, a ayudar a los demés
desde su sabiduria.
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De un modo analogo, los coaches -a través de preguntas y retroalimentacion
positiva- ayudan a co-pensar. Clarifican y diferencian ideas, ayudan a
tomar conciencia de situaciones limitantes y de repeticiones a nivel laboral
de alguna escena o situacion familiar. Estos procesos se producen gracias
a unas herramientas recientes desarrolladas en Inglaterra llamadas ORA
(Organizational Rol Analysis), y que desbrozan! analogias y diferencias
conductuales en lo laboral y personal, haciendo hincapié en aquellos aspectos
que se superponen.

El proceso de coaching, tanto individual como grupal, se ha convertido en
una especie de proceso Zen para los directivos con poco tiempo y mucha
tensién debida a la elevada incertidumbre e hipervelocidad que a veces no
deja espacio para el pensamiento reflexivo. Lo que era valido hace cinco
afios ha perdido vigencia. Algunas competencias que fueron fttiles en el
pasado estan obsoletas. Observamos una presion para que la alta direccién
cambie su software mental, para lograr resultados innovadores en la base
de la organizacion.

1Desbrozar: eliminar los aspectos accesorios o confusos que complican un
asunto innecesariamente y entorpecen su comprension. Diccionario de la Real
Academia Espafola




Lo que diferencia a un equipo de gran talento de uno de alto
rendimiento reside en su capital de conocimiento y a la forma de
articularlo para crear ideas nuevas, ideas que se diferencien de la
competencia. Y es alli, precisamente, en donde genera sus aportes el
coaching grupal.

La falta de tiempo, la irritabilidad, los conflictos familiares por
exceso de trabajo, los escasos conocimientos para la gestion
familiar, la falta de limites, entre otros, llevan a estados mentales
saturados que asesinan la creatividad y multiplican las decisiones
errbneas, creando grandes pérdidas en los negocios.

En general, las personas se resisten a relajarse porque suponen que
ello los llevaria al caos y al desorden. No se dan cuenta de que el
verdadero fracaso consiste en seguir apalancados en el pensamiento
lineal, entrampados en la urgencia, la competencia y la busqueda
de resultados inmediatos. Suponen que no existen alternativas a
esta modalidad de funcionamiento. Los lideres viven al limite, al
igual que los mandos intermedios que se hallan agobiados por los
primeros.

En tanto que las personas trabajan alteradas, la cultura empresarial
tradicional ha quedado anacrénica respecto a las nuevas realidades,
desconociendo las necesidades emocionales mas béasicas de los
miembros de su organizacion. La cultura organizacional desde una
oOptica psicodinamica representa la personalidad de la organizacién
y como se vincula con los miembros de la misma.

De alli, que en todos los 6rdenes se insta a cambiar los mapas
mentales. Las empresas se plantean modelos de capacitacién
novedosos que involucren a toda la organizacién. Los paradigmas
han cambiado de un mundo de fronteras a un mundo de redes. Se
necesita una nueva manera de armonizar talentos y valores.

Esta modalidad de constante fluir, ya sea de manera
interpersonal o con la ayuda de las nuevas tecnologias, es lo
que se denomina “pensamiento en red”. Se trata de un modelo
interdisciplinario que integra avances recientes de la psicologia,
neurociencias, sociologia y nuevas teorias de la comunicacién. La
retroalimentacion grupal, la escucha activa, el ciclo de vida del
grupo permiten que se establezcan vinculos interpersonales sélidos
para que se que traspase el miedo y se compartan vulnerabilidades.

Contrariamente a lo que se piensa, estas no constituyen un
sinénimo de debilidad, sino de fortaleza, ya que cuando cada uno
conoce sus puntos fuertes y débiles, asi como sus miedos, no hace
falta poner “la paja en el ojo ajeno”, sino hacerse cargo de “la viga
en el propio”. Eso es, precisamente, la verdadera fortaleza que nos
permite actuar de igual a igual en el entorno empresarial, aunque el
nivel jerarquico difiera. No existen clases sociales para el corazon.

El coaching grupal presenta un recorrido temporal y emocional
para lograr su funcion primaria. En general, las personas que no
se conocen entre si temen hablar en publico, a hacer el ridiculo.
Desconocen cuales seran las reacciones de los demas y, sobre todo,
vienen “cargados” con su mochila de experiencias. En términos de
Enrique Pichon Riviére, aluden al ECRO: el esquema conceptual,
referencial y operativo orientado hacia la concrecion de la tarea. La
conjuncién de lo horizontal (grupal) y lo vertical (individual) se da
durante todo el proceso del trabajo en equipo.

Los momentos iniciales de todo grupo son los m
significativos, en los que hay que estar especialmer
atentos a los “emergentes” que nos indicaran aspecto
manifiestos y latentes de la tarea que se esté por iniciar.

La transiciéon del “yo” al “nosotros”, comprometerse,
centrarse, constituye un tiempo de maduraciéon que
conlleva turbulencias emocionales. De alli la importancia
del coach de grupos, quien desde las preguntas y
la comprensién, y junto con el grupo, hara que esa
experiencia Unica e irrepetible, constituya un hito en la
vida de los integrantes. La persona se modifica a si misma,
a su mundo y al mundo en un constante interjuego
dialéctico. Una de las hipotesis sobre el trabajo desde
esta perspectiva es que “a mayor heterogeneidad de sus
miembros y a mayor homogeneidad en la tarea, mayor
innovacién durante el proceso grupal”.

Asimismo, en este viaje grupal surge el reconocimiento
de si mismo y del otro en un didlogo permanente que se
da en una trayectoria en espiral. Se dan mecanismos de
asuncion, adjudicacién y rotacién de roles. Las personas
unidas por una constante de tiempo y espacio comparten
sus mundos internos y externos para lograr la tarea de
aprendizaje grupal, que constituye su finalidad dltima.

El rol central del coach grupal reside en romper, a
través de aclaraciones, los estereotipos que inhiben
el proceso de nuevos aprendizajes. Debe ayudar a los
integrantes a sortear los obstaculos representados por
las “ansiedades basicas” y “el miedo al cambio”. Una
adecuada contencion sera lo que permita la transicion.
Técnicas mas recientes tales como la “consultoria de
rol”, o la “matriz de los suefios” (del modelo Tavistock),
constituyen algunas de las técnicas mas recientes que
abordaremos en publicaciones sucesivas y que forman
parte de “la revolucién de la innovacion a través del
coaching grupal”... La cooperaciéon, aun a través de
los silencios, configura el secreto del éxito y el camino
sostenido hacia la innovacion. Parafraseando un dicho
africano, si quieres llegar rapido ve solo; si quieres llegar
lejos, vete con los demas.
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