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1
¢QUE ES EL COACHING?

El coaching se centra en las posibilidades
del futuro, no en los errores del pasado.

A pesar de la existencia de la Federacion Internacional de Coaches (ICF, por sus
siglas en inglés), que cuenta con miembros en 138 paises, buscar la definicion inglesa
de coach o coaching en la pagina web de Oxford Dictionaries no le ayudara a saber a
qué se dedica esa gente. En la definicion del primer término le hablaran de autocares,
vagones de tren y viajes. En la del segundo le remitiran a la practica deportiva y a en-
trenamientos deportivos, clases particulares y clases de refuerzo. Quiza le sorprenda
saber que la primera es la que mas se acerca a lo que nos interesa. El coaching tiene
todo que ver con un viaje y nada en absoluto con ensenar o instruir. Se ocupa tanto, si
no mas, de como se hacen las cosas como de qué cosas se hacen. En gran medida, los
resultados del coaching se deben a la potencia de las relaciones colaborativas que crea,
asi como al medio y al estilo comunicativo que emplea. El coachee recaba informacién
y desarrolla habilidades y conductas nuevas, pero no porque alguien se lo diga o se lo
ensene, sino porque lo descubre por si mismo, en su interior, estimulado por el proce-
so de coaching. Por supuesto, el objetivo de mejorar el rendimiento es fundamental, y
este libro revela la mejor manera de conseguirlo y mantenerlo.

EL JUEGO INTERIOR

Empecemos por echar un vistazo al nacimiento del coaching moderno. Es muy
posible que Timothy Gallwey fuera el primero en demostrar, hace ya mas de cua-
renta afios, un método de coaching tan sencillo como completo. Este pedagogo de
Harvard y experto en tenis lanzé el guante en 1974 con un libro titulado El juego
interior del tenis, al que siguieron rapidamente Inner Skiing («El juego interior del
esqui») y El juego interior del golf.

Utilizaba el término interior para aludir al estado interno del jugador. En sus
propias palabras: «El oponente que habita en la cabeza del propio jugador es mas
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formidable que el que hay al otro lado de la red». Cualquiera que haya tenido uno
de esos dias en que no hay manera de hacer nada a derechas en la pista sabe bien a
qué se referia Gallwey, que también afirmé que si el entrenador (coach, en inglés)
pudiera ayudar al jugador a eliminar o a reducir los obstaculos internos de su ren-
dimiento, este descubriria una capacidad natural e inesperada de aprendizaje y
desempefio, y ya no necesitaria de una gran aportacién técnica por parte del entre-
nador.

LA ECUACION DEL JUEGO INTERIOR

Para ilustrarlo, Gallwey ide6 una sencilla ecuacién que, con el beneficio que nos
da la experiencia, ahora podemos ver que sintetiza a la perfeccion el objetivo del
coaching moderno:

Rendimiento = potencial - interferencias
R=p-i

El objetivo comun del juego interior y del coaching es mejorar el rendimiento
(R) aumentando el potencial (p) y reduciendo las interferencias (i).

Los obstaculos internos suelen ser mas intimidantes que los externos.

Cuando los libros de Gallwey se publicaron por primera vez, pocos entrenado-
res, instructores o profesionales se mostraron demasiado dispuestos a creer las
ideas que presentaban, y mucho menos a adoptarlas, aunque los jugadores los de-
voraron con ansia y los convirtieron en un éxito de ventas atronador. Los profesio-
nales se sentian amenazados porque creian que Gallwey queria poner patas arriba
la ensenanza del deporte y minar su ego, su autoridad y los principios en los que
tanto habian invertido. Aunque en cierto modo era asi, sus temores exageraron sus
fantasias acerca de las intenciones de Gallwey. No los amenazaba con llevarlos al
paro, sino que les sugeria un cambio de filosofia que les permitiria aumentar su efi-
cacia.

LA ESENCIA DEL COACHING
En vista de ello, se puso de manifiesto que Gallwey habia dado de lleno en la

esencia del coaching. De hecho, mi propia definicién de coaching describe el juego
interior y todo lo que representa: el coaching consiste en liberar el potencial de las
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personas para que puedan llevar su rendimiento al maximo. Trata de ayudarlas a
aprender en lugar de ensenarles. Al fin y al cabo, ¢c6mo aprendimos a caminar?
¢Nos ensefnaron nuestros padres? La ensefianza entorpece la capacidad natural e
innata del aprendizaje.

La idea no era nueva, puesto que Sécrates ya habia hablado de ello hacia dos
milenios, pero, de algiin modo, su filosofia acab6 perdiéndose en la voragine del
reduccionismo materialista de los tltimos dos siglos. El péndulo ha vuelto a osci-
lar hacia el otro lado y el coaching, si no Sécrates, esta aqui para quedarse durante
un par de siglos o tres. Los libros de Gallwey coincidieron, ademas, con la apari-
ciéon de un modelo psicolégico de la humanidad mas optimista que la anterior
perspectiva conductista segtn la cual somos poco més que recipientes vacios en
los que todo debe verterse. El nuevo modelo sugeria que nos parecemos mas a las
bellotas y que cada uno de nosotros esconde en su interior el potencial necesario
para convertirse en un roble magnifico. Necesitamos alimento, aliento y luz para
crecer, pero la capacidad de convertirnos en roble se halla en nuestro interior des-
de el principio.

Si aceptamos este modelo, que ya solo cuestionan unos pocos, debemos replan-
tearnos la manera en que aprendemos y, aiin mas importante, la manera en que
enseflamos e instruimos. Lamentablemente, cuesta mucho cambiar de habitos y los
antiguos métodos persisten a pesar de que la mayoria conozcamos sus limitacio-
nes. Quiza sea mas dificil dejar de instruir que aprender a acomparfiar como coach.

Permitame que siga con la analogia de la bellota. Los brotes de roble que crecen
a partir de bellotas en la naturaleza desarrollan rapidamente una finisima raiz cen-
tral que se encarga de buscar agua. Puede alcanzar hasta un metro de profundidad,
mientras que el brote quiza no supere ni los treinta centimetros. Cuando se cultivan
con fines comerciales en viveros, la raiz tiende a enrollarse en el fondo de la maceta
y se rompe cuando el brote se trasplanta, por lo que su desarrollo se retrasa signifi-
cativamente hasta que crece otra. No se protege la raiz el tiempo suficiente y la ma-
yoria de los cultivadores ni siquiera saben de su existencia o finalidad.

Cuando el jardinero sabio trasplanta un brote, desenrosca cuidadosamente la
fragil raiz, la sujeta por la punta y la entierra desenrollada en un hoyo largo y verti-
cal, con la ayuda de una barra metalica. El breve tiempo invertido en este proceso al
principio de la vida del arbol garantiza su supervivencia y permite que se desarrolle
mas rapidamente y que crezca mas fuerte que sus comparieros de vivero. Los lide-
res empresariales sabios utilizan el coaching emulando al buen jardinero.

Hasta hace poco, resultaba complicado encontrar pruebas universales que de-
mostraran el éxito de los nuevos métodos de coaching, ya que eran pocos los que lo
habian entendido y aplicado plenamente. Eso esta cambiando, y espero que los mo-
delos adicionales que he incluido en este libro refuercen la tendencia. A pesar de
todo, muchos coaches se han mostrado reticentes a dejar a un lado las antiguas
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férmulas de efectividad comprobada y recoger las grandes recompensas de las nue-
vas. En los tltimos tiempos, y tanto por evolucién natural como por necesidad, se
ha demostrado que el compromiso del empleado esta vinculado al rendimiento, por
lo que todas las conductas que sustentan el compromiso (todas ellas, por cierto,
conductas de coaching, como la colaboracion, el establecimiento de objetivos signi-
ficativos, la delegacion y la responsabilidad personal) han entrado en el vocabulario
empresarial. Y lo que es mas importante, también en la conducta.

MENTORING

Ya que estoy definiendo el coaching, quiza deberia mencionar también el men-
toring, otro de los términos que se ha introducido en la jerga empresarial. Tiene su
origen en la mitologia griega, que explica que Ulises, antes de partir a Troya, confié
su casa y la educacién de su hijo Telémaco a su amigo Mentor: «Ensénale todo lo
que sabes», le dijo. Y asi, sin saberlo, definié los limites del mentoring.

Hay quien usa indistintamente los términos mentoring y coaching. Sin embar-
go, el mentoring es muy distinto al coaching, porque el segundo no depende de que
una persona experta y de mayor edad transmita sus conocimientos. De hecho, esto
dificulta la generacién de la seguridad en uno mismo que lleva a un alto rendimien-
to sostenido, como veremos mas adelante. Para ser coach hay que ser experto en
coaching, no en el area de trabajo. Y esa es una de sus grandes ventajas. Una de las
mayores dificultades con que suelen encontrarse los lideres coach, a pesar de ser
una habilidad fundamental, es aprender cudndo han de compartir su conocimiento
y experiencia y cuando no.

Mike Sprecklen fue entrenador y mentor de la invencible pareja de remo forma-
da por Andy Holmes y Steve Redgrave. «Estaba atascado, les habia ensefiado toda
la técnica que sabia —explic6 al acabar un curso de coaching para mejorar el rendi-
miento hace ya muchos anos—. Pero eso abrié la posibilidad de avanzar mas, por-
que ellos podian sentir cosas que yo ni siquiera podia ver.» Habia descubierto una
manera nueva de avanzar: trabajar a partir de las experiencias y las sensaciones de
sus pupilos, en lugar de las propias. El buen coaching y el buen liderazgo, como el
buen mentoring ya que estamos, pueden y deben llevar a la persona mas alla de las
limitaciones del coach, lider o mentor.

LA EMPRESA INTERIOR

Hace muchos afios busqué a Tim Gallwey, me formé con él y fundé el Inner
Game («Juego Interior») britadnico. Pronto contamos con un pequeno grupo de coa-
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ches de «juego interior». Al principio, Gallwey nos formé a todos, pero pronto em-
pezamos a hacerlo nosotros mismos. Impartiamos clases de «tenis interior», orga-
nizdbamos vacaciones de «esqui interior» y muchos golfistas mejoraron su swing
gracias al «golf interior». Nuestros clientes deportistas no tardaron demasiado en
empezar a preguntar si podriamos aplicar los mismos métodos a las dificultades
con que se encontraban en sus empresas; IBM fue la primera. Sobre las pistas de
esqui alpinas, los lideres descubrian una manera revolucionaria de aprender a es-
quiar usando el juego interior y nos pedian que los ayudaramos a aplicar ese mismo
enfoque en sus empresas. Lo importante aqui es que se trataba de métodos senci-
llos que podian aplicarse con facilidad en casi cualquier situacién. Por supuesto, lo
demas es historia: fuimos pioneros de este nuevo enfoque empresarial, al que lla-
mamos «coaching para mejorar el rendimiento». Los que ahora lideran el coaching
empresarial o bien se formaron en la escuela de coaching de Gallwey o se vieron
profundamente influidos por ella.

Desde 1982, Performance Consultants ha desarrollado y elaborado la metodolo-
gia original y la ha adaptado a las dificultades practicas y las condiciones del entor-
no empresarial actual. Nuestro equipo ha trabajado con los clientes para aplicar el
coaching a cuestiones tan diversas como el compromiso de los empleados, la meto-
dologia Lean o la seguridad en el trabajo. Nos hemos especializado en formar a li-
deres para que puedan ejercer como coaches en sus organizaciones y transformar-
las, asi como en ofrecer coaching experto a ejecutivos y equipos empresariales.
Aunque los coaches compiten entre si en el mercado, tienden a ser amigos y es habi-
tual que colaboren. Esto habla por si solo de las virtudes del método, ya que fue Tim
Gallwey quien sugirié que nuestro oponente en el tenis es, en realidad, nuestro alia-
do, porque hace que nos esforcemos y corramos mas. Si se limitara a devolver la
pelota, no nos ayudaria, puesto que nuestro juego no mejoraria en absoluto. Y ¢no
se supone que eso es, precisamente, lo que todos queremos hacer en nuestros res-
pectivos a&mbitos?

Aunque Gallwey, mis colegas en Performance Consultants y muchos otros que
ahora practican el coaching en el mundo empresarial empezaron en el ambito de-
portivo, en general, la practica del coaching deportivo ha cambiado muy poco y si-
gue estando significativamente por detras de la metodologia de coaching que ahora
es practicamente universal en la empresa. Es asi porque cuando introdujimos el
coaching en la empresa hace cuarenta afos, la palabra era nueva en ese contexto y
no contaba con una larga historia de practica anterior. Pudimos introducir concep-
tos nuevos sin tener que enfrentarnos a prejuicios antiguos, practicantes antiguos
ni métodos antiguos.

Eso no significa que no nos encontraramos con cierta resistencia al coaching
empresarial. De hecho, atin nos la encontramos en algunas ocasiones, cuando nos
cruzamos con personas que han permanecido curiosamente aisladas o ciegas ante
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el cambio. El coaching como practica empresarial ha venido para quedarse porque,
aunque el término pueda desaparecer como tal, esta asociado a valores, creencias,
actitudes y conductas que se estan convirtiendo en la norma para todo el mundo,
tal y como exploro en este libro. Espero que esta edicién siente las bases para que
eso ocurra.

MASLOW Y LA ACTITUD

Gallwey se bas6é también en el trabajo de otros. En la década de 1940, el psicélo-
go estadounidense Abraham Maslow se alej6 de la tradiciéon que estudiaba la pato-
logia mental para centrarse en intentar entender la naturaleza humana. Estudié6 a
personas maduras, completas, exitosas y realizadas, y concluyé que todo el mundo
podia llegar a ser asi. De hecho, afirmé que ese era el estado humano natural. En su
opinidn, lo Gnico que teniamos que hacer era superar los obstaculos internos al de-
sarrollo y a la madurez. Maslow, junto a Carl Rogers y otros, fue el padre de una
orientacion psicolégica méas optimista que atn esta en proceso de desalojar al con-
ductismo de la zanahoria y el palo como la mejor manera de liderar y motivar a la
gente. El optimismo psicolégico es esencial si queremos adoptar plenamente el coa-
ching como el estilo de liderazgo del futuro.

En el ambito empresarial se conoce a Maslow, sobre todo, por su piramide de
las necesidades humanas. Este modelo sugiere que la necesidad humana maés bési-
ca es la de recibir alimento y agua, y que es muy poco probable que nos preocupe-
mos de nada mas (a excepcion, quiza, del teléfono moévil) hasta que no hayamos
satisfecho esa necesidad fisiolégica. Una vez que nos hemos asegurado el alimento
y el agua, podemos empezar a preocuparnos por cuestiones como el cobijo, la ropa
y la seguridad. Y una vez satisfechas estas necesidades fisicas, aunque sea en parte,
pasamos a ocuparnos de las necesidades sociales, como la necesidad de pertenecer
a un grupo. La familia satisface parcialmente las necesidades sociales, aunque lue-
go también las resolvemos en bares, clubes y equipos deportivos.

A continuacién, necesitamos satisfacer la necesidad de respeto y admiracién
(de estima de los demas) mediante la exhibicién de poder, victoria o reconoci-
miento y compitiendo por ellos. Estas necesidades emocionales se acaban viendo
desplazadas cuando damos un sutil cambio hacia la necesidad de autoestima, o,
como prefiero llamarlo, de creer en uno mismo (la seguridad en uno mismo es la
piedra angular del coaching y un requisito indispensable para el alto rendimien-
to). Llegados a este punto, nos imponemos expectativas elevadas y nos evaluamos
a partir de los criterios que hemos fijado para nosotros mismos, en lugar de segiin
c6mo nos perciben los demas. En términos de actitud, nos hemos vuelto indepen-
dientes.
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FIGURA 1: La pirdmide de las necesidades de Maslow

Cultura Motivadores

INTERDEPENDIENTE ~ Ayto- Valoresy significado
rrealizacién

Capacitacion

INDEPENDIENTE Autoestima
Estima de los demaés Prestigio
DEPENDIENTE Afiliacion Comunidad
IMPULSIVA Cobijo y seguridad Vivienda
Alimento y agua Salario

El nivel méas elevado de Maslow era el de la persona autorrealizada, que se da
cuando se satisfacen las dos necesidades de estima (el respeto de los demas y la se-
guridad en uno mismo) y ya no se siente la necesidad de demostrar nada, ni a uno
mismo ni a los demaés. Las dos ultimas necesidades son personales y no dependen
de circunstancias externas. Cuando hablaba de este tltimo escalén, Maslow se refe-
ria al proceso de autorrealizacién personal, no hablaba de personas autorrealiza-
das, porque lo concebia como un viaje sin fin. La primera necesidad asociada a la
realizacion personal es la necesidad de encontrar sentido y propésito en la vida. El
trabajo, las actividades y la propia existencia han de tener valor y aportar algo a los
demas. Las personas que llegan a esta etapa son interdependientes. En el siguiente
capitulo hablaré del salto de la independencia a la interdependencia, que resulta
vital para el rendimiento.

La motivacion en el trabajo

Las personas haran por implicarse en actividades que las ayuden a satisfacer sus
necesidades, aunque lo mas probable es que solo sean parcialmente conscientes de
este proceso. El trabajo ha evolucionado de forma natural para ayudar a satisfacer
esas necesidades, y ahora tiene que evolucionar al siguiente nivel. A un nivel basico,
el trabajo satisface las necesidades primarias, ofreciendo un salario que permite
adquirir alimentos, agua, ropa y una vivienda. Ademas, el trabajo ofrece ascensos,
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prestigio, escalas salariales e incluso un coche de empresa con el que solicitar la
estima de los demas. El elemento motivador que suele utilizarse en el trabajo es la
recompensa en forma de distintas monedas y satisface en cierta medida las necesi-
dades de supervivencia, de afiliacién e incluso la primera de las dos necesidades de
estima. Hasta aqui, perfecto.

Sin embargo, en la actualidad, la sociedad en su conjunto busca satisfacer nece-
sidades jerarquicamente superiores, el sentido y el propdsito. Y las empresas estan
empezando a reflejar cambios en ese aspecto.

La seguridad en uno mismo

Maslow us6 el término colectivo «necesidad de estima» e hizo la importante dis-
tincion entre la estima de los demas y la autoestima. Personalmente, prefiero utili-
zar los términos «prestigio y reconocimiento» para la primera y «seguridad en uno
mismo» para la segunda.

La seguridad en uno mismo no depende del prestigio y el privilegio, que son mas
simbdlicos que sustanciales. Se construye cuando alguien se considera digno de
tomar decisiones. Los ascensos sin la capacitaciéon ni la oportunidad genuina para
expresar el potencial son contraproducentes. Decirle al otro qué ha de hacer niega
la capacidad de decision, incapacita, limita el potencial y desmotiva; el coaching
hace justo lo contario.

Los millennials anhelan sentido y propésito

Algunos empleados, sobre todo los mas jévenes, dan signos de estar buscando
satisfacer la necesidad de autorrealizacién. Quieren que su trabajo sea valioso y
tenga sentido y propdsito, y por lo tanto, las organizaciones tradicionales salen per-
diendo. Estas organizaciones han de entender que ya no se considera que llenar los
bolsillos de los accionistas tenga sentido. Las empresas estan obligadas a reflexio-
nar detenidamente sobre su ética, sus valores y las necesidades de todas las partes
interesadas, lo que incluye a los empleados en primer lugar, pero también a los
clientes, a la comunidad y al medioambiente.

Estas son las cuestiones que los lideres y los empleados que participan en nues-
tros talleres plantean cada vez con maés frecuencia. Las empresas buscan un cambio
en el estilo de liderazgo y los empleados ya lo estan exigiendo. Si no queremos que
estos empleados jovenes y, en términos de Maslow, mas maduros se desencanten,
hay que empezar a cambiar inmediatamente. Esto es tan importante y supondra un
beneficio tan enorme para el rendimiento y, en dltima instancia, para la cuenta de
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resultados triple de personas, beneficios econémicos y planeta, que he reorganiza-
do esta edicién del libro para abordarlo con mas detenimiento.

Elegir la conducta de liderazgo

Los millennials exigen este cambio en el estilo de liderazgo, pero los lideres no
saben cémo ofrecérselo. Nuestra experiencia demuestra que el desarrollo de los
empleados es la prioridad mas baja de los cuatro criterios que llevan a los lideres a
cambiar de conducta. La lista esta encabezada por la presién temporal, seguida del
miedo y de la calidad del trabajo o del producto; el desarrollo de los empleados que-
da en un triste cuarto lugar. La falta de tiempo y el exceso de miedo nos llevan a
adoptar la actitud del «ordeno y mando», mientras que la calidad del trabajo y la
necesidad de desarrollo exigen coaching.

No resulta sorprendente que, en ocasiones, el cortoplacismo y la urgente necesi-
dad de ofrecer beneficios a los accionistas desplacen al coaching. Sin embargo, el
cambio en las expectativas de los empleados mas jovenes ya ha dado los primeros
toques de atencién. En las entrevistas de trabajo quieren saber qué oportunidades
de formacién y desarrollo pueden esperar en la empresa y con qué tipo de liderazgo
se van a encontrar. No buscan (ni quieren) un trabajo para toda la vida, y cambia-
ran de empleo si sus necesidades no se ven satisfechas. Y lo que necesitan son cosas
que los ayuden a fomentar la seguridad en si mismos, como un estilo de liderazgo
basado en el coaching.

EL ESTILO DE LIDERAZGO DEBE EVOLUCIONAR

La mayoria de los lideres empresariales actuales ha alcanzado el nivel de estatus
y reconocimiento de Maslow. Y es desde ahi donde pueden causar el mayor dano.
Suelen mostrarse arrogantes, asertivos, dominantes y vanidosos. Haran lo que sea
para cobrar mas. Es posible que ni lo necesiten ni lo merezcan, pero es su manera
de medir y afirmar su estatus.

Sin embargo, si consiguen escapar de esta trampa y avanzar al siguiente ni-
vel, la necesidad de creer en uno mismo, el liderazgo mejora. Los lideres que as-
piran a llegar alli, o que ya han llegado, intentan hacer lo correcto de verdad, en
lugar de intentar «aparentar» que hacen lo correcto o que lo hacen bien. La au-
tenticidad es lo iinico que proporciona la sensacién de bienestar que acompana a
la seguridad en uno mismo. Por supuesto, todo esto tiene que ver con la emer-
gencia de valores altruistas mas amplios: liderar para los demaés en lugar de para
uno mismo.
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El liderazgo por parte de personas que se hallan en escalafones inferiores de la
piramide tiene un elemento de egoismo, por muchas otras capacidades que puedan
poseer. Este liderazgo solo resulta 1til a los liderados si estos tienen las mismas as-
piraciones que el lider. Y aunque la motivacion de los lideres que se hallan en el ni-
vel de la seguridad en uno mismo es buena, es posible que intenten tener un perfil
algo mas alto que los lideres que han llegado al siguiente nivel, el de la autorrealiza-
cién, que en ocasiones también recibe el nombre de nivel del servicio a los demas.
Con frecuencia, ponerse al servicio de los demas se ve como la respuesta a la bus-
queda de sentido y de propésito, algo que antes muchos buscaban en la religion,
pero que ahora buscan en otros sitios, como el trabajo. El servicio a los demas se
manifiesta de multiples maneras, es muy gratificante y es la manera universal de
satisfacer esta necesidad. Un lider de una multinacional que asistié a un curso para
lideres en nuestras instalaciones dijo: «Me he dado cuenta de que mi trabajo consis-
te en contribuir a diario al desarrollo personal de otros. {Y me encanta!». Aprender
un estilo de coaching le permiti6 acceder al potencial de sus empleados.

Maslow afiadi6 el nivel de la autorrealizacion hacia el final de su vida. Sin em-
bargo, tal y como he dicho antes, el desarrollo personal es un viaje, no un destino.
Algunas voces mas recientes también definen la realizacién personal de un modo
mas modesto y halagan a los lideres empresariales con la sugerencia de que ellos, y
muchos otros, ya la han alcanzado. Yo no comparto esta postura. Creo que para
ganarse el titulo de lider, uno ha de haber evolucionado mas alla del estatus y del
reconocimiento y mas alla del interés personal. Los aspirantes a lideres pueden per-
feccionar sus habilidades de liderazgo en los niveles inferiores mientras se prepa-
ran para ello, pero su poder para ejercer el control sobre los demas deberia ser limi-
tado hasta que hayan evolucionado.

La buena noticia es que el cambio est4 en el aire y que la evolucion avanza a pe-
sar de las resistencias esperadas. Se estd empezando a integrar la preocupacién
medioambiental en las estrategias empresariales, en lugar de dejarla como un ejer-
cicio de puertas afuera para guardar las apariencias. La exigencia de transparencia
por parte de los consumidores y del publico, que cada vez son mas eficaces en la
fiscalizacion de los excesos empresariales, con frecuencia a través de internet, no
hace mas que impulsar atin mas la tendencia. Evolucionar es clave si queremos su-
perar los retos que plantea el siglo XXI. El coaching es el mecanismo de transforma-
cion.

Gran parte de la sociedad moderna empieza a avanzar hacia la necesidad de
creer en uno mismo y de independencia, y unos pocos anhelan también la autorrea-
lizacién y la interdependencia. Las empresas y los métodos de gestién tradiciona-
les, basados en el «ordeno y mando», que crea dependencia, apenas tienen capaci-
dad para satisfacer esa necesidad, y por eso tienen que cambiar. De hecho, creo que
si los lideres no lo hacen es, sobre todo, porque nadie les ha ensefiado como hacer-
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lo. Han aprendido siempre a partir de lo que otros les han dicho que hagan. La teo-
ria del aprendizaje adulto nos dice que los adultos aprenden de un modo absoluta-
mente diferente al de los nifos. La seguridad en uno mismo es clave en el proceso.
El coaching es aprendizaje adulto puesto en practica, y es tanto lo que necesitan los
lideres como la direccién en que ha de avanzar el estilo de liderazgo.

En esencia, el coaching es cooperacion, colaboracion y creer en el potencial. En
la segunda parte del libro hablaré detenidamente de los principios del coaching y
explicaré mi premisa basica, que afirma que el coaching y el alto rendimiento sur-
gen de la conciencia y de la responsabilidad. Para alcanzarlas es necesario contar
con las habilidades basicas de coaching que son las preguntas potentes y la escu-
cha activa, ademas de una estructura que oriente el proceso de coaching (el modelo
GROW), que explicaré en la tercera parte del libro. Sin embargo, antes empezare-
mos por centrar la atencién en los atributos de una cultura de alto rendimiento.





