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A «CAJA

DE HERRAMIENTAS»
DEL PROFESIONAL DE AYUDA

José Vicente Losada S.

El profesional de ayuda o de servicio —coach, consultor, psicologo,
terapeuta— debe elaborar su «caja de herramientas»: las técnicas,
los métodos, las prescripciones o las sugerencias que aplicara

en su labor. Una tipica caja de herramientas contiene ciertos
procedimientos infaltables y universales, pero también diversas
técnicas que provienen de maltiples fuentes tedricas.

TODO CONSULTOR, coach, psicologo, terapeuta o integrante de las llamadas «profe-

siones de ayuda», que trabaja con personas de naturaleza y condicion diversas en un tipo de rela-
cion interdependiente para lograr ciertos objetivos previamente acordados, necesita un conjunto
sistematico de instrumentos que constituye su «caja de herramientas». En la practica, esta metafo-
ra —caja de herramientas— se refiere a técnicas, métodos, prescripciones o sugerencias para ser
aplicadas por el profesional mediante intervenciones concretas, durante el desarrollo de su labor.

Brian Emerson y Anne Loehr, en su libro A manager’s guide to coaching (Guia de coaching
para el gerente; Nueva York, Amacom, 2008), presentan algunas ideas que pueden servir de
punto de partida para la construccion de una caja de herramientas. Sostienen que hay tres areas
en las cuales el coach, especificamente, necesita ser lo mas efectivo posible cuando trabaja con
la persona que solicita sus servicios:

1. La exploracion y el conocimiento de la aptitud de esa persona: sus habilidades, destre-
zas, conocimientos y capacidades adquiridas mediante entrenamiento.

2. La identificacion de aspectos ligados a su actitud: motivacion, empuje, energia, calidad
de sus relaciones, confianza y concentracion en la tarea.

3. Un completo inventario de los recursos de que dispone la persona: los instrumentos, el
equipo de trabajo del que forma parte, con qué cuenta, las relaciones con los demas, las cosas
que estan dentro y fuera de su control, las condiciones del mercado, los apoyos propios y los
que le brinda el entorno.

Sobre estos tres pilares cada quien construye entonces su caja de herramientas. De aqui se
deriva la ecuacion siguiente: Aptitud + Actitud + Recursos = Grado de éxito.

José Vicente Losada S., profesor de la Universidad Central de Venezuela y profesor invitado del IESA.
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La mayoria de las personas experimentan problemas o
dificultades en estas tres areas, y el trabajo de ayudarlas se
realiza mediante dialogos que las lleven a tomar conciencia
de las formas como bloquean su desarrollo y puedan explo-
rar, identificar e incrementar los recursos que tienen, me-
diante la movilizacion de acciones. En ese proceso interacti-
vo de ayuda, las preguntas y conversaciones estan orientadas
a proveer, principalmente, el apoyo necesario para atender
el area de actitud. Mejorar una actitud puede compensar
deficiencias en aptitud o en recursos, como ocurre muchas

Mejorar una actitud puede compensar
deficiencias en aptitud o en recursos, como
ocurre muchas veces con deportistas y atletas;
0 a la inversa, cuando fallan la aptitud o los
recursos a menudo se ve afectada la actitud

veces con deportistas y atletas; o a la inversa, cuando fallan
la aptitud o los recursos a menudo se ve afectada la actitud,
lo cual puede afectar a su vez el desempenio. Sin embargo,
una actitud negativa no necesariamente dana la aptitud o los
recursos del individuo.

Saber discriminar cuando se requiere o no coaching es
un paso crucial, para Emerson y Loehr. Proponen un esque-
ma sencillo para determinar la posibilidad, la necesidad o
el tipo de intervencion requerida, e insisten en que el pro-
fesional debe identificar claramente desde el comienzo del
proceso, especialmente mediante preguntas, si el problema
es de aptitud, actitud o recursos. Si es un asunto de aptitud
(carencias o déficit que bloquean la obtencion de las metas),
la intervencion consistiria en entrenar al cliente. Si el proble-
ma tiene mas bien que ver con una actitud, la intervencion
requerida sera coaching. Si la persona enfrenta dificultades o
limitaciones con respecto al manejo de los recursos dispo-
nibles, o imputables a factores externos, las intervenciones
apuntaran, por una parte, al entrenamiento y, por la otra, al
desarrollo de las destrezas requeridas para manejar efectiva-
mente tales recursos o factores externos (coaching). Algunas
veces las situaciones que vive el cliente no se concentran en
un area en particular, por lo cual el profesional tiene que
intervenir combinando adecuadamente instrumentos de en-
trenamiento y coaching.

Una tipica caja de herramientas contiene ciertos «dis-
positivos» o procedimientos infaltables, universales, siempre
presentes y sistematicamente dispuestos, como construir
rapport o crear contexto, mediante la técnica del acompa-
namiento corporal y verbal, y a continuacién introducir una
nueva pauta o conducta que contribuya a generar cambios
en el interlocutor (o que se denomina «acompariar para
luego guiar» o también «danza comunicacional»). Contiene
también destrezas lingtisticas —preguntas capacitantes («el
arte de preguntar»), indagacion y conversaciones («disefio
de espacios de conversacion y dialogo»)— de las cuales el
profesional echara mano cuando requiera una técnica en
particular para realizar una intervencion.

La propuesta de Emerson y Loehr no es completa y se
podria ampliar para hacerla mas fluida y eficiente, agregan-
do otros aspectos con los cuales el profesional efectivo debe
estar familiarizado: instrumentos que le darian coherencia
o consistencia a cualquier intervencién, complementarian y
enriquecerian su repertorio profesional, que debe dominar
al ejecutar una intervencion o accién con un propésito de-
terminado. Al adquirir mayor competencia en las siguientes
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areas de trabajo, es muy probable que el profesional de ayu-
da acreciente su poder de cambio, aumente su credibilidad y
genere mas conflanza en su quehacer:

1. La nocion de lo sistémico u holistico
Una caracteristica de esta nueva disciplina de las ciencias so-
ciales es la complejidad, que requiere un modo de pensar
sistémico. Para un profesional inmerso en busquedas inquie-
tantes, el lenguaje, la mente y el cuerpo no son entidades
separadas, sino que constituyen un todo integrado en un
mundo de relaciones sociales y lingtisticas.

Armado con esta forma de ver las cosas el profesional
puede observar, interpretar y comprender mejor la realidad
humana en lo socioeconémico, lo politico, lo organizacional,
lo global y lo local. La complejidad implica imposibilidad de
predecir, por la aleatoriedad y el caos de esa red infinita de
interconexiones multiples que muestran los procesos en la
realidad contemporanea y exigen a quienes trabajan con per-
sonas emplear estrategias comprometidas, novedosas, inédi-
tas, creativas, originales, radicales, colectivas y no lineales.

El abordaje holistico del ser humano y su contexto im-
plica la concepcion «molar» del fenémeno humano, en con-
traste con la vision «molecular» o atomistica, que lo analiza y
fragmenta. El ser humano es una persona total, completa, una
unidad integrada de condiciones organicas, estructurales, fun-
cionales y sistémicas, que trasciende el paralelismo psicofisico
y la dicotomia mente-cuerpo. Ante la pregunta «;quién es?» o
«;qué es el hombre?», la respuesta debe aludir necesariamen-
te a la consideracion de sus sentimientos y emociones (vida
afectiva), sus sensaciones, pensamientos, interpretaciones, re-
flexiones e intelectualizaciones (vida cognitiva), sus suerios y
fantasias, sus narrativas, sus creencias o credos, valores, actitu-
des y opiniones, sus acciones, su poder, su condicion biologi-
ca, su existencia en el momento presente y su condicion de ser
social, en un complejisimo contexto de relacion, interaccion y
transaccion con el mundo y con otros.

2. El proceso de cambio

El profesional de ayuda debe tratar eficazmente con uno de
los mayores retos de la sociedad contemporanea: las acele-
radas y muchas veces desconcertantes transformaciones que
constantemente estan ocurriendo en su entorno. Debe desa-
rrollar una mentalidad abierta a la innovacion, conocer los
diversos tipos de cambios existentes (incremental, transfor-
macional, continuo, episodico, discontinuo) y los modelos
caoticos y dialécticos del cambio, y tener presente en todo
momento que el foco y el impulso esencial de todo proceso
de transformacion es siempre la persona. Debe estudiar con
atencion la denominada «resistencia al cambio», tan frecuen-
te en los individuos y grupos con los cuales trabaja, reco-
nocer que la resistencia constituye la reaccion mas natural,
espontanea, predecible y logica ante los desbalances que el
cambio genera en el individuo y en su ambiente, y reexami-
nar la resistencia para considerarla mas bien una oportuni-
dad de realimentacion y aprendizaje, para «aprender» de ella
y variar o diversificar las estrategias para manejarla.

3. La emocionalidad
La afirmacion «los seres humanos somos seres linguisticos»
se relaciona con otra no menos potente: «los seres huma-
nos somos seres emocionales». Para el profesional de ayuda,
el trabajo con la emocionalidad, con el mundo emocional
de su cliente y con su propio «equipaje emocional» es un
aspecto especialmente importante y delicado. Esa vincula-
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cién emocional, esa afinidad limbica, entre el profesional y
su cliente es en si misma curativa y forma parte importante
de la resiliencia, o capacidad humana para ofrecer respuestas
rapidas, novedosas y creativas ante las situaciones de crisis
para enfrentar y superar la adversidad.

Es frecuente que en una reunion de trabajo con el clien-
te aparezcan emociones, que son predisposiciones para la
accion: miedo, dolor, rabia, resentimiento, alegria, placer,
entusiasmo, gratitud y otras a las cuales hay que atender.
Una habilidad esencial del profesional es crear un contexto
emocional en el cual el cliente pueda observar, identificar,

El profesional debe identificar claramente

desde el comienzo del proceso, especialmente
mediante preguntas, si el problema de la persona
es de aptitud, actitud o recursos

posibilitar y expresar estados emocionales, y planear accio-
nes nuevas y diferentes, cuyo manejo adecuado permita lo-
grar los resultados acordados. De alli la importancia de que
el profesional se familiarice con la nocion de inteligencia
emocional y sus componentes principales: conciencia de si
mismo, autorregulacion, motivacion, empatia y sociabilidad.
La inteligencia emocional es la capacidad para identificar
los sentimientos propios y los de los demas, «gerenciar» las
emociones propias en las relaciones con otros. La competen-
cia del profesional en inteligencia emocional, su capacidad
para resonar afectiva, natural y fluidamente con el cliente,
es en gran medida responsable del alcance efectivo de un
cambio, teniendo en cuenta que el trabajo con las emociones
implica muchas veces asomarse a lo ilogico, al misterio, a
la magia de las relaciones, a lo intuitivo, a la imaginacion
creadora, a lo absurdo, al humor y a la habilidad para reirse
de si mismo.

4. El cuerpo
Emocionalidad y corporalidad son conceptos estrechamen-
te unidos. Se ha dicho que no existe un hecho fisico que
no esté psicologicamente relacionado, por cuanto cuerpo y
mente constituyen un mismo proceso, aunque se presenten
como ambitos distintos de expresion. En el trabajo con per-
sonas muy bloqueadas es tutil hacer preguntas referidas a su
cuerpo: «isiente sus piernas?», «isiente su cuerpo contra la
silla?», «isiente sus brazos en este momento?», «isiente el
piso bajo sus pies?» y otras dirigidas a centrar la atencion del
cliente en su corporalidad, descubrir que posee o es un cuer-
po, y comprender que su cuerpo es un foco de convergencia
de procesos biolégicos, psicoldgicos, emocionales, raciona-
les, sociales, culturales, espirituales, espaciales y temporales.
Por eso se ha hablado en algunas ocasiones de la «antropolo-
gia del cuerpow: el cuerpo como la totalidad del ser humano.
El cuerpo es otra fuente de apoyo para el profesional, rela-
cionada con la comunicacion, con el proceso, con el como,
muchas veces mas importante que el qué (el contenido que
la persona relata).

En todo enfoque de trabajo con personas, independien-
temente del marco tedrico que emplee el profesional, es con-
veniente adquirir familiaridad con instrumentos de trabajo
corporal, tales como métodos de relajacion y liberacion de
tensiones, masajes, procedimientos de respiracion efectiva,
reconocimiento de patrones musculares relacionados con
caracteristicas de la personalidad. Sin que esto suponga un
compromiso terapéutico con el cliente, sino mas bien poner
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énfasis en el trabajo con la parte sana de la persona y sus
recursos creativos, sus fortalezas, mas que con sus debilida-
des, carencias o déficits, en contraste con los enfoques que
acentuan la parte enferma, lo insano, lo patologico. Una vieja
frase de diversos profesionales de ayuda de tendencia huma-
nista decia: «si las personas son tratadas como gente sana,
tienden a actuar de modo mds sano».

Integracion de técnicas

Pero hay algo mas. La metafora de la «caja de herramien-
tas» sugiere también que esas diversas técnicas provienen de
multiples fuentes tedricas y de diversas escuelas, lo cual hace
que muchas veces el profesional, sobre todo si es joven o
esta en formacion, se sienta presa de confusion y ansiedad
que le llevan a plantearse mas de una interrogante angustio-
sa sobre su quehacer cotidiano. En efecto, algunas de esas
«técnicas» tienen sus raices en la profundidad de enfoques
existenciales, otras se alimentan de la densidad y compleji-
dad de los modelos psicoanaliticos, otras, muy numerosas,
nacen ligadas a los movimientos conductistas (con sus am-
plias posibilidades de investigacion), la psicologia positiva,
o los abordajes transpersonales, humanistico-existenciales,
transaccionales, sistémicos y asi casi hasta el infinito.

Lo primero que debe hacer ese profesional es enfrentar el
mito, atin vigente, segtin el cual los procedimientos técnicos es-
tan indisolublemente atados al marco de referencia tedrico que
les dio origen; es decir, que habria necesariamente un vinculo
«ideologico» entre la técnica y la teoria. En la praxis cotidia-
na, una técnica de trabajo especifica puede usarse en cualquier
caso, independientemente del grado de conocimiento que el
profesional tenga sobre la teoria que le sirve de fundamento,
siempre y cuando cuente con un entrenamiento idéneo y ex-
haustivo en su aplicacion. Ha sido precisamente de esa practica
de donde han surgido expectativas y actitudes tendentes a la
integracion de corrientes. Esos profesionales, envueltos en el
quehacer de todos los dias, en la practica cotidiana, emplean
cada vez mas estrategias y abordajes que incluyen conceptos,
instrumentos y herramientas provenientes de distintos enfo-
ques inicialmente vistos como divergentes.

Tal vez el cientifico puro, el tedrico o el investigador, no
se planteen esto como inquietud o cuestion esencial, y pue-
dan llegar incluso a desinteresarse de este tema o a sostener
una posicion de no integracion en el ambito tedrico. Pero el
profesional que lidia con los problemas diarios de la gente
no puede hacerlo, no puede desentenderse. Ya se ha dicho
entre los partidarios de la integracion de enfoques que son
las técnicas, y no la teoria, lo que se emplea en el trabajo con
la gente y el estudio de los efectos del coaching, por ejemplo,
es siempre el estudio de la efectividad de las técnicas.

En la practica es importante asimilar un interesante
principio cibernético, el de la «variedad de requisito», segtin
el cual en todo sistema social interconectado —por ejem-
plo, la relacion entre coach y coachee— el elemento que tiene
mayor flexibilidad en su conducta termina controlando el
sistema, proporcionandole normas y reglas, condicionando
sus relaciones, ejerciendo mayor influencia o liderazgo. La
flexibilidad del profesional resultara de la autonomia de ac-
cion que se deriva de su independencia de un método o teo-
ria. Mas fluida y flexible serd su conducta y mayor poder de
cambio tendrd mientras menos dependa de un método o de
un enfoque y mientras mas tienda a la concertacion de prac-
ticas y movimientos convergentes. Su busqueda debe tender
al enriquecimiento de su repertorio con la mayor variedad
de recursos, para lograr mayor potencia en su conducta



La «caja de herramientas» del profesional de ayuda

profesional y mayor efectividad para contribuir a producir
cambios. Es como si abrigase la expectativa de lograr una
posible integracion teodrica mediante la integracion de técni-
cas o practicas. Por supuesto, la tarea de forjar un marco de
referencia integrador y convincente para el ejercicio profe-
sional, que sea coherente con sus valores, su filosofia de vida
y su cosmovision, es inquietante, ardua y exigente, y puede
consumir la vida entera.

Por fortuna existen factores comunes en diversos enfo-
ques y, en mayor o menor grado, las distintas posiciones te6-
ricas comparten cuestiones como éstas que facilitan el logro
de esa integracion:

1. La creencia basica en la unidad y la peculiaridad de
cada persona.

2. El reconocimiento de que el cambio es posible y es-
perable.

3. El reconocimiento de que los seres humanos son
capaces de cambiar y susceptibles de ser cambiados, y que
también pueden actuar sobre su ambiente y modificarlo.

4. La importancia de comprender al individuo en su si-
tuacion actual o contextual.

5. La importancia de percibir el mundo, el mapa y la
realidad personal del individuo como éste los percibe.

6. El reconocimiento de la tendencia del ser humano a
la busqueda de su felicidad o bienestar y al desarrollo de sus
potencialidades personales.

7. El énfasis en que el sujeto de la accion o intervencion,
el cliente, sea un agente activo y participativo en el proceso
de cambio, no un receptor pasivo.

8. La creencia en que la expectativa de cambio del clien-
te y su clara conviccion sobre la utilidad y el beneficio de la
intervencion —el llamado «papel de la esperanza»— es un
factor clave para el logro de las metas.

9. La importancia de estimular la «prueba de la reali-
dad» y proporcionar al cliente nuevas expectativas relaciona-
das con su queja o situacion.

10. La importancia atribuida a la «accion», por la con-
viccion cada vez mas arraigada de que no hay intervencion
efectiva sin la participacion activa del sujeto en su realidad,
«haciendo cosas nuevas y diferentes» que estimulen el cambio.

Una sugerencia util para futuros profesionales de ayuda,
en la busqueda de integracion, seria imaginar un continuo de
accion profesional que progresivamente vaya cubriendo varias
alternativas o posiciones cada vez mas integradoras. Asi, po-
drian permitirse al comienzo una «militancia comprometida»
con un enfoque e incluso una responsable fidelidad a su orto-
doxia. Esto les garantizaria iniciarse con seguridad y confianza
en el quehacer, lo cual es importante. Seguidamente, podrian
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intentar una especie de «adhesion relativa» a algunos enfo-
ques existentes, permitiéndose hacerles adaptaciones perso-
nales, cortes, ajustes y modificaciones, producto y resultado
de su experiencia, de la observacion de situaciones y de su
propio desarrollo. A continuacion, siguiendo en el tiempo, in-
tentar un «eclecticismo técnico sistematico», sin perder aquel
relativo compromiso con una matriz basica. Mas tarde, se atre-
veran, con mayor audacia, a cultivar una especie de «eclecti-

Para un profesional inmerso en hiisquedas
inquietantes, el lenguaje, la mente y el cuerpo no
son entidades separadas, sino que constituyen
un todo integrado en un mundo de relaciones
sociales y lingiiisticas

cismo conceptual», un tanto mas dificil, en el que se permitan
incorporar no ya solo técnicas sino también conceptos de va-
rias teorias que puedan ser valiosos en su practica profesional.
Aqui podrian estar echando las bases para construir su propia
teoria de la practica. Finalmente, como culminacion de ese
largo proceso, tal vez maduros ya, probar la creacion de su
«enfoque personalizado», integrando lo que le han brindado
su experiencia, su intuicion, sus destrezas, sus principios éti-
cos y su busqueda incesante.

Lo mas deseable es elaborar y desarrollar su propia ma-
nera de hacer las cosas, su «teoria», y crear y desarrollar su
«estilo». Esto es mas importante que el frio dominio de téc-
nicas y constituye, en si mismo, la aspiracion de un profesio-
nal idéneo. Por supuesto, este largo proceso generara nuevas
interrogantes y exigira revision y reevaluacion continuas. Po-
dria durar toda la vida. Alli estd el reto. Una pregunta clave
podria orientarlo en este proceso: ¢cudl enfoque, manejado
por quién, es el mas efectivo, para qué tipo de persona, con
cual conducta, en qué situaciones especificas, en cudles cir-
cunstancias, a qué costo y con cuales consecuencias?

El profesional de ayuda o profesional de servicio —
coach, consultor, psicologo, terapeuta— debe enriquecer
dia a dia su caja de herramientas, mediante la incorporacion
progresiva y la compresion de conceptos y técnicas especifi-
cas que le proporcionen mas efectividad y potencia a su la-
bor. Algunas cuestiones como su familiaridad con la nocion
de lo holistico o sistémico, con los fenomenos implicitos en
el proceso de cambio, con el mundo emocional y la corpora-
lidad del cliente, y con la posibilidad de usar su flexibilidad
para integrar en su practica diferentes enfoques teéricos y
escuelas de pensamiento, constituyen el factor fundamental
en el logro de la excelencia en su trabajo. Rl

EL EXITO ES SER UNO MISMO

JAN MOoLLER

Si todo ser humano desea una vida de bienestar y felicidad, ¢ por qué hay tanta
insatisfaccion? ;Estamos condenados a ser testigos del declive de nuestra calidad
de vida, o podemos erigirnos en promotores de cambios profundos, tanto en
nuestro contexto personal como en nuestro entorno colectivo? Con una légica
irrebatible, Jan Moller expone sus «interpretaciones del misterio». Poco menos
gue imposible no identificarse con las situaciones planteadas en este libro.
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