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			Prólogo

			La capacidad de adaptarse al cambio es clave para el éxito de cualquier organización. El cambio no es una opción, es una necesidad. La cultura de una organización será una ventaja competitiva diferencial en la medida en que permita ser cada vez más rápidos en la implantación de las estrategias de mercado que se definan en cada momento.

			Sin embargo, el éxito del pasado reciente refuerza inercias reflejadas en comportamientos y actitudes de sus líderes que no tienen vigencia en el contexto competitivo actual.

			Reconozcámoslo, el cambio no es un plato de fácil digestión. El aspecto emocional es tanto o más importante que la ejecución de cualquiera de las fases del proyecto de implantación que hayamos podido prever de manera racional.

			No es suficiente con que los líderes de la organización compartan una misma visión, es necesario el compromiso. Debemos vivir los valores de la nueva cultura de cambio en nuestros comportamientos y actitudes diarias. La mejor campaña de comunicación en la gestión del cambio es predicar con el ejemplo.

			Como líderes del motor del cambio que aspiramos a ser debemos, en primer lugar, clarificar cuáles son nuestras propias actitudes y barreras ante el cambio. ¿Qué nos va a aportar a cada uno de nosotros este cambio? Y ¿cómo vamos a trabajar estas actitudes para poder superar nuestras propias barreras y convertirnos en motor del cambio?

			La labor del coach es de suma eficacia en nuestra propia transformación, y también lo es su acompañamiento durante las distintas fases de descubrimiento de nuestras propias actitudes ante el cambio y gestión del cambio interno.

			Y en este camino de la propia transformación en el que, como decía Machado, «Caminante no hay camino, se hace camino al andar», el coach nos ayuda a ser sinceros con nosotros mismos y a no rendirnos hasta llegar, trabajando así el aspecto emocional, que tantas veces queda banalizado en los procesos de gestión del cambio organizacional.

			BERNARD MEUNIER

			Director general Nestlé Iberia

		

	
		
			
			Presentación

			Este libro, fruto de mi experiencia como coach de personas, equipos y organizaciones, tiene como objetivo contribuir a difundir el coaching, una profesión emergente y en desarrollo en España.

			Está pensado para directivos y ejecutivos de empresas, para directores de recursos humanos, para personas que estuvieran en proceso de coaching, para futuros coaches y, por supuesto, para todo aquel interesado en el tema.

			El coaching está en auge de forma notable en España y en los principales países de Hispanoamérica. Hoy en día, si buscamos la palabra «coaching» en Internet encontraremos más de doscientos cincuenta y cuatro millones de referencias en español, cuando hace unos años sólo había unas pocas, mientras que en inglés encontramos más de trescientos setenta y nueve millones de entradas.

			Sobre el coaching se ha producido una considerable literatura en los últimos años, tanto sobre sus aspectos psicológicos en individuos y grupos, como desde el punto de vista de la gestión empresarial.

			La rapidez del cambio en todos los entornos exige de los directivos un alto nivel de excelencia, y la presión personal y social que sufren es cada día más fuerte. Por ello, utilizar los servicios de un buen coach puede ayudar a clarificar las situaciones, a tomar decisiones con la suficiente perspeciva y a gestionar las emociones para seguir avanzando.

			De las muchas definiciones que circulan sobre la palabra «coaching» utilizaremos las siguientes:

			Definición de coaching según la ICF (International Coaching Federation)

			
				
				
					
							
							El coaching consiste en una relación profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesión, empresa o negocios de las personas. Mediante este concepto el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida.

							En cada sesión el cliente elige el tema de conversación, mientras el coach escucha y contribuye con observaciones y preguntas.

							El método interactivo crea transparencia, motiva al cliente para actuar y acelera el avance hacia los objetivos personales, al proporcionar mayor enfoque y conciencia de las posibilidades de elección.

							El coaching toma como punto de partida la situación actual del cliente y se centra en lo que está dispuesto a hacer para llegar a donde le gustaría estar en el futuro.

							Con la conciencia de que todo resultado depende de las intenciones, elecciones y acciones del cliente, respaldadas por el esfuerzo del coach y por la aplicación del método de coaching.

						
					

				
			

			
			La siguiente definición está basada en nuestra experiencia de más de 6.000 horas de práctica del coaching.

			
				
					
							
							El arte de facilitar el desarrollo potencial de las personas y de los equipos para alcanzar objetivos coherentes y cambios en profundidad.

						
					

				
			

			Este enfoque implica una filosofía y una actitud, así como comportamientos, competencias, procedimientos y herramientas.

			¿Por qué una filosofía? Se puede decir que la filosofía del coaching es similar a la que inspira a la medicina oriental: no se trata de eliminar enfermedades o de atenuar síntomas, sino de construir salud para que las personas se curen a sí mismas. También el coaching considera que el desarrollo de las personas, de los equipos y de las organizaciones se realiza mejor favoreciendo la liberación de su energía potencial.

			Esto implica una triple confianza:

			•Creer que podemos impulsar nuestro desarrollo.

			•Creer que podemos gestionar nuestra transformación.

			•Creer que los dos puntos anteriores se pueden alcanzar o potenciar mediante el intercambio de conocimientos.

			Ahora bien, la filosofía no se podría aplicar si no se completara con una práctica, basada a su vez en fundamentos científicos.

			Durante su trabajo, el coach utiliza técnicas y herramientas que responden a planteamientos procedentes de diversos campos de las ciencias humanas y sociales, y de los avances en neurofisiología y en la comprensión del funcionamiento de la mente humana: el análisis sistémico, el análisis transaccional (AT), la programación neuroligüística (PNL), la semántica general, además de la psicología social y la psiquiatría, entre otras.

			También los artistas deben aprender técnicas, pero después, en el acto creativo, deben ser capaces de olvidarlas por la propia interiorización que de ellas han hecho: un bailarín no está pendiente de sus pasos, o Dalí o Picasso mientras pintaban no pensaban en las clases de dibujo recibidas en su juventud. Todos reconocemos que para ser un artista o un especialista es necesario adquirir competencias. Algo parecido ocurre en el momento en que el coach realiza su trabajo: está pendiente de él, del coachee, de la consecución de los objetivos definidos, y no de los conocimientos adquiridos con anterioridad al desempeño de su trabajo.

			Así pues, durante el proceso de coaching, el coach se alejará de la técnica, de lo racional, y efectuará el acompañamiento del coachee con la intuición, con el corazón. Por la propia naturaleza del proceso, el trabajo se asemeja al del buscador de oro, o al del tallador de diamantes, que son capaces de dejar al descubierto el valioso interior, es decir, el talento.

			Finalmente, es conveniente aclarar que el coach requiere una supervisión, que le permitirá vivir a su vez su propio proceso como coachee y que lo reafirmará o no en las intervenciones que está realizando.

			El porqué de este libro

			El coaching es una profesión. Por tanto es importante que se conozca que, como tal, requiere una formación específica, un código deontológico y una supervisión, y que existe una asociación internacional, la IFC, que nuclea y certifica a coachers en todo el mundo. Considerando que actualmente se está creando confusión sobre lo que es coaching y lo que no lo es, hemos pensado que era el momento de aportar nuestro granito de arena a este tema.

			Los obstáculos al cambio

			Aunque la vida del ser humano, de las empresas y de las organizaciones se desenvuelve en un entorno dinámico y cambiante, tenemos tendencia a pensarlo como si fuera estático. Por una parte, nuestros análisis cristalizan la realidad, y por otra parte, la intuición del cambio nos puede aterrorizar, paralizar e impedir actuar para mostrar lo mejor de nosotros mismos. El primer obstáculo a la transformación lo llevamos dentro, tanto las personas como las organizaciones.

			¿Cómo superar los obstáculos al cambio?

			Para enfrentarse con garantía de éxito al cambio, es necesario efectuar una nueva «lectura» de la realidad. Es imprescindible aprender a mirar la realidad circundante con nuevos ojos. Pero, ¿qué entendemos por «realidad»?

			Realidad: es el resultado de lo que interpretamos a partir de nuestra percepción. Debemos ser conscientes de que «la realidad» es:

			•A nivel individual, el resultado de una construcción mental, psicológica e intelectual. Se trata de una «foto fija», cargada de elementos subjetivos.

			•A nivel social, se trata del resultado de un consenso entre personas, que aportan, comparten y ceden en cuanto a sus respectivas visiones de la realidad.

			Percepción: alimenta los procesos mentales a partir de los cuales elaboramos los conceptos. Percibimos el mundo a través de los sentidos, y la información que éstos nos remiten pasa por los filtros de nuestra personalidad psicológica individual y de los elementos culturales aprendidos. También la interacción con los demás, sobre todo mediante procesos de comunicación, contribuye a la construcción de nuestra percepción del mundo.

			En definitiva, este libro quiere ser una guía para los actores del cambio y puede ser útil a toda persona que se enfrente a un proceso similar.

			¿A quién le puede servir este libro?

			Un proceso de coaching ayuda a las personas a pasar de una situación actual a otra deseada, generando una gran cantidad de alternativas de actuación, desafiando las creencias limitadoras, los obstáculos y las interpretaciones anquilosadas. Del mismo modo, el destinatario de esta obra será aquella persona que sea consciente de que necesita ayuda en alguna de las siguientes áreas o situaciones:

			•En el desarrollo de alguna competencia profesional.

			•En la mejora de las relacionales interpersonales.

			•En la resolución de problemas y en la toma de decisiones.

			•Con personas que son promocionadas o van a serlo en breve.

			•Para facilitar relevos generacionales en empresas.

			•En la mejora del autocontrol del directivo.

			•En el desarrollo de su liderazgo.

			•En la mejora de la gestión del rendimiento de su equipo.

			•En la mejora de su propia motivación.

			Por tanto, pueden beneficiarse del coaching personas, equipos, empresas y organizaciones, y grupos sociales.

			1. Personas

			Los principales destinatarios del coaching serán aquellas personas que, dentro de su empresa o equipo, hayan sido nominadas como promotores del cambio. También será muy útil para empresarios y emprendedores, así como para quienes perciben que están entrando en una nueva etapa vital.

			2. Equipos

			Los equipos suelen estar dirigidos por individuos, en forma estructural (permanente) o bien ocasionalmente (para la consecución de un objetivo concreto en un período de tiempo dado). A esto hay que añadir las peculiaridades del equipo: la dinámica de las relaciones interpersonales, la coexistencia de objetivos de grupo con objetivos individuales, y la diferente relación con la empresa y con el entorno.

			3. Empresas y organizaciones

			Hace ya muchos años que las empresas saben que para sobrevivir deben invertir en sus personas. Esto se traduce en iniciativas que buscan desarrollar las competencias y las capacidades del personal y de sus managers, porque un entorno cada vez más complejo les obliga a ser competitivos y a necesitar mayor capacidad de reacción y más agilidad.

			En las siguientes páginas se exponen conocimientos y técnicas adquiridos en una extensa experiencia con empresas de todo tipo, desde las más grandes multinacionales hasta las pymes locales, pasando por las empresas familiares, los profesionales autónomos y los particulares.

			Al desarrollar su potencial, las personas aumentan su rendimiento individual y mejoran su calidad de vida. Los cambios obtenidos por los directivos y empresarios se reflejan en el rendimiento colectivos de sus empresas.

			4. Grupos sociales

			El desarrollo del coaching en Estados Unidos ha hecho que su mercado esté cada vez más extendido. En consecuencia, se ha ido especializando en nichos mejor definidos, como son las organizaciones sociales sin fines de lucro (por ejemplo, las ONG o los partidos políticos). Nos referiremos, en forma muy breve, a las iniciativas que se están gestando en la relación entre el coaching y la sociedad en general.

			Como una forma de contribuir a la difusión del coaching, haremos una presentación panorámica del desarrollo de la profesión y una reseña de algunas herramientas teóricas que lo sustentan.

			Finalmente, se ha incorporado una breve bibliografía, que ofrecemos al lector deseoso de aumentar sus conocimientos sobre un área determinada. Las profundizaciones ulteriores pueden hacerse a partir de la bibliografía que cada uno de esos libros cita. También recomendamos visitar el «website» de la ICF, y ponemos a disposición de los lectores nuestra propia página web: http://www.coaching-spain.com.
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			El coaching: una necesidad

			El hombre se ve constantemente sometido a presiones que le obligan a cambiar, tanto en lo individual como en lo social, durante toda su vida.

			Nada está dado de una vez por todas. Por tanto, la transformación es una necesidad, que puede ser acogida con el mayor entusiasmo o con la máxima resistencia. Ante lo inevitable del cambio, se puede reaccionar percibiéndolo como una oportunidad positiva y enriquecedora, o como un caprichoso o injusto castigo.

			Sin embargo, a través de los cambios por los que vamos pasando durante nuestra vida, hay un sentimiento de «seguir siendo uno mismo». Tenemos así la paradoja de que para seguir siendo debemos estar dispuestos a transformarnos. Y puesto que se trata de una necesidad ineludible, será mejor acometer esa transformación con un espíritu positivo y sentirnos siempre en disposición de «dar el salto».

			Ya no alcanza sólo con el aprendizaje técnico o específico; tenemos que desarrollar nuevas actitudes y formas de ser y de estar que nos permitan movernos con agilidad, eficiencia y bienestar en una realidad siempre cambiante y siempre nueva.

			Para el ser humano, el cambio forma parte de la vida, al igual que ocurre con las demás especies. Sin embargo, donde los animales solamente pueden reaccionar por homeostasis o por mutación, nosotros contamos con la voluntad, con una gran capacidad para aprender y superarnos. Somos capaces de poner todos nuestros recursos al servicio de nuestros propósitos y aspiraciones y, aun así, en la mayoría de los casos percibimos el cambio con aprensión.

			Tenemos un ejemplo de la inexorabilidad del cambio en nuestra propia biografía. Todos hemos pasado forzosamente por múltiples transformaciones, ya que hemos cambiado de colegio, de estudios, de amigos, de responsabilidades, de status, de trabajo. Nos casamos y nos divorciamos. Aparecen nuevas relaciones, en tanto que otras desaparecen. En algún momento, y casi siempre a posteriori, hemos sido conscientes de estos cambios; sin embargo, somos incapaces de fijar exactamente en qué momento conseguimos cambiar, ni qué es lo que hicimos para adaptarnos, con lo cual la génesis del cambio es un enigma.

			De hecho, se producen permanentemente cambios de los cuales no somos conscientes. Por tanto, sería erróneo asumir, en algún momento de nuestro devenir, que nuestra última adaptación es la definitiva. La erosión va desgastando las montañas. Los ríos fluyen, las aguas pasan, los cauces cambian y se modifican. Los cuerpos envejecen, mientras nuestros comportamientos y nuestra personalidad evolucionan.

			Este cúmulo de reacciones, de percepciones y de sensaciones no constituye en absoluto un fenómeno nuevo, propio de los tiempos actuales. Pero sí es cierto que el cambio se ha acelerado en los últimos veinte años, tanto a nivel tecnológico como en lo económico y en lo social. Esto obliga a las personas, a las compañías y a las organizaciones a un esfuerzo adicional en cuanto a su capacidad, voluntad y preparación para la transformación.

			1. ¿Qué es el coaching?

			Esta palabra, que procede del inglés y del francés, tiene varias referencias etimológicas que conviene reseñar antes de internarnos en el uso actual.

			La palabra coach es de origen francés y significa «coche» (carruaje de transporte colectivo tirado por caballos que podía transportar a varias personas). En inglés, el término también está asociado a diferentes formas de transporte: el stage coach (diligencia), el mail coach (coche postal) o el railway coach (vagón), y el conductor de un coche, de una carroza o de un cabriolet era el cochero o coachman. A finales del siglo xviii, en Inglaterra, la conducción de carruajes con varios caballos se transformó en un deporte practicado por la alta sociedad, gracias a los progresos en la colocación de arneses y a la construcción de rutas y caminos de calidad. Este nuevo deporte, que se puso rápidamente de moda, se llamó «coaching».

			Hoy en día se tiende a dar al coaching el sentido de entrenamiento, pero no significa exactamente lo mismo. El coach es el que nos ayuda a encontrar el camino, a eliminar obstáculos y a sacar el mejor partido a nuestras capacidades. Como en la lengua española no existe una palabra que sintetice fácilmente esta idea, se ha adoptado la palabra inglesa «coaching».

			Son muchas las definiciones del coaching. Esto está relativamente justificado puesto que, si bien el coaching parte de realidades científicas, y consta de un corpus de herramientas y técnicas, en definitiva su aplicación es siempre a medida: requiere inventiva, perspicacia, análisis e intuición. Al ser cada caso único, se puede decir que, en su ejecución, se trata de un arte.

			De entre esas múltiples definiciones, hemos seleccionado algunas porque nos ha parecido que pueden facilitar la comprensión. Finalizaremos con algunas que coinciden con la idea de este libro y con nuestra experiencia.

			Según François Delivré (Le métier de coach, éditions d’Organisations):

			«Conjunto de entrevistas individuales entre una persona (el coachee) y un profesional (el coach) que tienen por objeto ayudar a la persona a alcanzar sus objetivos y tener éxito en su vida personal y profesional. En la mayor parte de los casos es la empresa la que paga al coach, pero algunas personas recurren al coaching a título personal, asumiendo su coste.»

			Según la Société Française de Coaching:

			«... acompañar a personas o a equipos para asegurar el desarrollo de sus potencialidades y de sus conocimientos, en el marco de sus objetivos profesionales. Un proceso cuya finalidad es favorecer la toma de conciencia de una persona o de un equipo sobre su particular modo de funcionamiento, con el objetivo de superar la situación en la que la persona o el equipo se encuentran.»

			Por su parte, la ICF (International Coach Federation) propone la siguiente definición:

			«El coaching es un proceso continuo de partenariado que permite al cliente obtener resultados satisfactorios en su vida personal y profesional. A través del proceso de coaching, el cliente profundiza en sus conocimientos, mejora su rendimiento y revaloriza su calidad de vida.»

			Según Timothy Gallwey, teórico y pionero en el desarrollo del aspecto mental de los deportistas en los años setenta, a la hora de enfrentarse en una competición también se juega la partida en el interior del deportista. Por ello, una parte del entrenamiento habrá de consistir en técnicas que permitan liberarnos de nuestro «enemigo interior», aquel que boicotea nuestros posibles éxitos. En sus propias palabras: «el coaching consiste en descubrir el potencial de una persona para maximizar su rendimiento. Es más ayudarle a aprender que enseñarle».

			En nuestro caso, la definición que utilizaremos será la que hemos explicado en la introducción:

			«El arte de facilitar el desarrollo potencial de las personas y de los equipos para alcanzar objetivos coherentes y cambios en profundidad.»

			2. El papel del coach

			El coach surge como una necesidad ante situaciones personales y laborales que hacen aconsejable la presencia de un profesional para acompañar el proceso de transformación de una persona. Se preocupará por la integridad personal y social de su cliente, facilitará la creación de redes, la adhesión a objetivos comunes y la planificación sistémica. Los temas sobre los que volverá el coach de forma recurrente a lo largo de su labor serán:

			—Los valores.

			—Las relaciones.

			—La coherencia.

			Obviamente, existen casi tantas definiciones como «coaches». Pero es más sencillo entender el coaching explicando la función del coach que intentando dar una definición.

			Tareas y actividades del coach

			Acompaña a individuos, grupos y/o organizaciones en sus procesos de cambio, enseñando a inventar herramientas y soluciones que faciliten un «renacer»:

			—Personal.

			—Profesional.

			—Organizacional.

			Enseña a su cliente a tener una visión de futuro, al tiempo que le aporta herramientas, modelos y métodos para la resolución de problemas.

			Ayuda a la toma de conciencia de que:

			—Vivimos una época de cambio.

			—Se necesita una brújula, puntos de referencia y guías que permitan manejarse.

			—Los líderes de mañana serán aquellos que hayan aprendido a gestionar y dominar el cambio.

			Logra que su cliente combine planes realistas del aquí y el ahora con la visión de futuro, sobre la base de:

			—Esperanza y coraje para vivir plenamente una vida pletórica.

			—Resistencia frente a la adversidad y confianza en el futuro.

			—Capacidad para asumir compromisos consigo mismo y con los demás.

			Actitud

			Además de disponer de las herramientas y los modelos para acompañar y gestionar el cambio, deberá ser consciente de que debe:

			—Escuchar.

			—Preguntar.

			—Clarificar.

			—No imponer.

			—No juzgar.

			
			El coach debe amar el cambio.

			

			3. Algunas nociones previas

			Desde el punto de vista de su práctica, el coaching se ha visto influenciado por la psicología deportiva y las técnicas de aprendizaje de los adultos.

			Otras influencias derivan de teorías psicológicas y filosóficas. Por ejemplo, el humanismo aporta la idea básica de que el hombre es la medida de todas las cosas, ya que el ser humano tiene la necesidad de su autorrealización, de alcanzar la consecución de su pleno potencial. Del existencialismo surge la tesis de que el hombre, en su comportamiento, plasma elecciones, por lo que en cualquier momento deberíamos ser capaces de optar por la transformación. Dice también que nuestras acciones son determinadas por el modo en que vemos el mundo.

			Otros aspectos del coaching están influenciados por filosofías orientales, en especial del pensamiento Zen: vivir el presente y confiar en nuestra capacidad de transformación para descartar viejas creencias que nos impiden realizarnos plenamente, sacando hacia fuera lo mejor de nosotros mismos.

			Otras bases teóricas de mediados del siglo XX las encontramos en el constructivismo, que niega que exista una única interpretación válida de la realidad, y que sostiene que el significado de lo que ocurre a nuestro alrededor sólo es accesible a partir de las interacciones sociales, la negociación y el consenso. La transformación requerida se alcanzaría sólo a través del diálogo. El coaching sería entonces un proceso en el que el lenguaje es la primera herramienta para que coach y coachee puedan abordar el análisis del problema y la solución.

			La sistémica

			Del estructuralismo y la cibernética se va a derivar la ciencia de sistemas o sistémica. Su objetivo es anticipar las intervenciones voluntarias, así como las complejas consecuencias de la intervención.

			Un sistema es un conjunto cerrado de mecanismos, reales o abstractos, que interactúan de tal forma que transforman una entrada (producto o señal) en una salida, distinta de la primera.

			Además, la noción de sistema se complementa con la de feedback, introducida por Wiener en 1948. Se trata de una señal de retroalimentación que permite un control, un reajuste permanente del sistema. El modelo combina procedimientos de control y de comunicación.

			Esta sencilla aproximación conceptual ha permitido el desarrollo de la sistémica y su uso en campos distintos del conocimiento. También se la denomina Ciencia de la Complejidad.

			La semántica general

			Surge de las teorías de Korzybski que, a partir de determinados campos de la matemática y de la física, cuestiona la filosofía aristotélica y propone las que son sus premisas básicas:

			—Principio de no-identidad (un mapa no es el territorio).

			—Principio de no-totalidad (un mapa no recubre todo el territorio).

			—Principio de autorreflexividad del mapa (así como el lenguaje habla sobre sí mismo).
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			La escuela de Palo Alto

			A la escuela de Palo Alto, California, se deben algunos aportes esenciales para comprender el alcance y los mecanismos del coaching. Los nombres claves de esta escuela son Gregory Bateson, Paul Watzlawicz, Don Jackson y Milton Erickson, quienes desarrollaron sus principales trabajos en el MRI (Mental Research Institute) cerca de San Francisco, en Palo Alto.

			Uno de los principales aportes fue el de Gregory Bateson, en 1956, sobre el double-bind, que analiza enunciados lingüísticos paradójicos, del tipo de: «¡Sé más espontáneo!». Una mala comprensión lingüística puede provocar confusión en el receptor de la orden, puesto que cuanto más espontáneo sea, más obediente estará siendo. También al contrario: si es demasiado espontáneo, dejará de ser obediente.

			Este efecto paradójico de la comunicación es más frecuente de lo que parece, y traslada al hablante una responsabilidad mayor en la comprensión correcta del mensaje.

			La terapia breve

			El propio MRI desarrolló una teoría basada en la sistémica: un cuestionamiento revolucionario de la causalidad que se apoya también en el bucle de retroalimentación o feed-back.

			En particular, permite identificar y reparar los razonamientos circulares, aquellos

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			4. El coaching frente a otras técnicas de mejora

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5. Coaching, cambio y aprendizaje

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.1. Cambio y liderazgo

			
			
			
			
			5.2. Homeostasis y evolución

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.3. Desaprender para aprender

			
			
			5.4. Dos tipos de cambio

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.5. El cambio en la empresa

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.6. Coaching y aprendizaje

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.7. La persona frente al aprendizaje

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			5.8. Las organizaciones que aprenden
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