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SINOPSIS

Para muchas empresas multinacionales, este libro es practicamente una «bibliay que les ayuda a mejorar su
rentabilidad. Se trata de un manual que ayudara al lector a aprender el arte de la buena gestion y a comprender su
importancia para liberar el potencial de las personas y elevar al maximo su rendimiento.

En esta version revisada y ampliada de un texto que se ha convertido en un clasico en la materia, John
Whitmore propone, por cjemplo, plantear preguntas para elevar la conciencia y la responsabilidad de los
empleados; seguir una determinada secuencia de objetivos para generar acciones inmediatas o relacionar las
iniciativas y las metas de todos los individuos de la organizacion. En resumen, la practica del coaching es una

habilidad esencial que todas las personas que dirigen un equipo deben cultivar.
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PROLOGO

He tenido el privilegio de contribuir al desarrollo de varias de las empresas mas
importantes del mundo, primero en el sector de la automocion y mas tarde a la cabeza de
tres importantes mstituciones financieras, como CEO y como presidente. Sin embargo,
muy pocas de ellas estaban en una situacion estable, y me encontré desde casos de
crecimiento acelerado a recuperaciones corporativas que exigian decisiones firmes y
urgentes.

Esto me trae dos recuerdos. El primero es el éxito, no solo en términos econdmicos
o de mercado, sino también en lo relativo a la creacion de organizaciones enérgicas con
una vibrante cultura derivada de un liderazgo inteligente y de la liberacion de la energia,
hasta entonces desaprovechada, de miles de personas en muchos paises. El segundo es el
desconcierto absoluto al ver por qué se tambalearon algunas empresas y al darme cuenta
de que aunque solucionarlo era necesario, no era suficiente; teniamos que asegurarnos de
que no volviera a suceder.

Cuando reflexionamos sobre qué es una empresa, tendemos a fijarnos en la
estrategia, en el liderazgo del mercado, en los resultados econdmicos y en el valor para
los accionistas. Para ser sincero, aunque todo eso es realista y basico, también es técnico
y estéril. Cuando por fin fui responsable de toda una empresa y me enfrenté a la enorme
complejidad e incertidumbre de dirigirla hacia una senda de éxito a largo plazo, descubri
que una empresa €s mas que un negocio: es un ecosistema que ejerce un impacto enorme
en las personas, en otras empresas, en los gobiernos y en la sociedad en su conjunto.

En las empresas que destacan como extraordinarias, el liderazgo se basa en
principios. Hay una diferencia tangible entre un sistema que se rige por principios y otro
que se rige por normas. Los principios defienden el centro de gravedad, o el estado ideal,
de lo que se desea realmente. Las normas definen los limites de lo que es aceptable y, en
muchos casos, limitan el crecimiento de lo que es posible. Dirigir una organizacion segin
normas suele dar lugar a una empresa que opera en los limites de lo pasable, en lugar de
desarrollar todo su potencial. En este libro, sir John Whitmore y Performance
Consultants revelan con sagacidad como usar el coaching para cerrar la brecha entre lo
que es meramente pasable y lo que es verdaderamente posible en el rendimiento de las
personas y de las organizaciones.

Regirse por principios exige contar con una solida base ética y emocional, asi como
fijarse en lo que realmente quiere conseguir la empresa a largo plazo. Crea un entorno en
el que las personas se sienten inspiradas a aprender, a tener €xito, a crecer y a hacer lo
correcto.



Las empresas extraordinarias se centran en servir a largo plazo y de manera
duradera a todas las partes interesadas, ademds de obtener resultados econdmicos
superiores. Sus lideres tienen muy claro por qué su gente debe tener una sensacion de
aventura en su vida laboral, por qué los clientes deben acudir a ellos y no a otros, por
qué los proveedores han de darles prioridad, por qué la comunidad ha de confiar en ellos
y por qué los inversores deben elegirlos a ellos.

Con frecuencia olvidamos (en detrimento del alto rendimiento) que lo que hace
grandes a las empresas son las personas y como trabajan juntas. Es nuestra gente quien
atiende a los clientes, quien disefa, construye y distribuye los productos y también quien
genera ideas nuevas. Es nuestra gente la que imnova y produce resultados, y la que
decide dedicar su energia a una vision o a una causa que la trasciende.

Soy banquero, asi que entiendo muy bien que las empresas necesiten generar
beneficios. Sin embargo, también tengo muy claro que una organizacién €s mas que una
creacion financiera. Una empresa vibrante es mas que la suma de sus partes y tiene un
proposito mas elevado que rige todas las decisiones que se toman en su seno. Las
empresas que encuentran su lugar Unico en el mundo superan a las que no son Unicas.
Las que cuentan con un motivo sostenible para existir superan sistemdaticamente a las que
no.

Creo, al igual que sir John Whitmore, que todos y cada uno de nosotros venimos al
mundo para aportar algo al planeta a lo largo de nuestra vida. Las personas buscamos
sentido a la vida y el modo de hacer nuestra aportacion tnica. Vivimos en una era en que
la humanidad y la comunidad son tan importantes como los resultados econémicos. Y
sobre estos cimientos se construye una filosofia a largo plazo.

Por lo tanto, los lideres debemos adoptar las medidas necesarias para ganarnos la
confianza y el compromiso continuados y sentar asi los cimientos de la creacion de valor
a largo plazo. Nuestras acciones y decisiones han de ser socialmente beneficiosas,
culturalmente  deseables, ¢ticamente  justificables, econdmicamente factibles,
ecologicamente responsables y, sobre todo, convincentes y transparentes.

Nuestra responsabilidad, en tanto que lideres, es crear para nuestra gente una
aventura emocionante, pero segura, una aventura que merezca que le dediquen sus vidas.
Como se sienten las personas que trabajan en una organizacion y cudl es su grado de
pasién y compromiso con esta es lo que marca la diferencia entre las buenas empresas,
las empresas magnificas y las extraordinarias. En ultima instancia, es nuestra mentalidad
interna y nuestro estilo de liderazgo externo lo que determina lo viva y enérgica que es
nuestra organizacion y el grado de compromiso con su proposito.

En esta edicion de Coaching, sir John Whitmore y Performance Consultants
explican qué hace falta para generar un alto rendimiento y desmontan los mitos que
rodean al coaching. Los lideres y los empleados de todo el mundo podemos
considerarnos realmente afortunados de poder beneficiarnos del impacto duradero que
ejercen sobre nuestras vidas profesionales.



JOHN MCFARLANE

Presidente de Barclays plc,
Presidente de TheCityUK



PREFACIO

Nuestra mtencion es que esta edicion se convierta en el libro de referencia
imprescindible para coaches, lideres y organizaciones enteras que deseen crear culturas
de alto rendimiento. Hace cuatro décadas, sir John Whitmore, el padre del coaching para
mejorar el rendimiento, identific6 que las empresas eran una fuerza potencial para el
bien, asi como impulsoras de la evolucion humana. Vio una oportunidad para unir el
proposito individual y el organizativo en beneficio de las personas, de los resultados
econdmicos y del planeta (la famosa triple cuenta de resultados), y esta sigue siendo la
fuerza motora que impulsa el trabajo de Performance Consultants International, de la que
sir John fue cofundador.

Colaboramos con nuestros clientes para sacar a la luz las capacidades latentes de sus
empleados y crear una cultura que coloque la conciencia y la responsabilidad personal en
el propio corazdon de la organizacion. Esta edicion actualizada refleja coémo ha
evolucionado el coaching en las organizaciones de todo el mundo. Empezando por John
McFarlane, el presidente de Barclays, en el prologo, compartimos ejemplos de estas
transformaciones y de las mejoras resultantes en el rendimiento, inclusive el de la cuenta
de resultados. Performance Consultants puede demostrar que aplicar nuestra filosofia,
estructura y herramientas consigue un rendimiento de la inversion promedio del 800 por
ciento, por el impacto que el cambio de conducta ejerce sobre la cuenta de resultados.

Tal y como afirma McFarlane, cada vez hay mas personas que buscan sentido y
propoésito en un trabajo que «merezca que le dediquen sus vidas». De los 7.500 millones
de personas que habitan en el mundo, 3.000 millones estan empleadas. En nuestros
talleres globales preguntamos a los participantes qué porcentaje de su potencial aportan a
su trabajo. La respuesta promedio es de un 40 por ciento, lo que evidencia la gigantesca
pérdida de productividad y el talento que se desaprovecha en todo el mundo.

En mi caso, abandoné una exitosa carrera en el ambito de las finanzas: éramos la
primera organizaciéon del mundo en productos derivados y nos saliamos de las graficas en
términos de resultados econdomicos. Trabajaba en el parqué, y el trabajo era muy
dindmico, exigente y divertido. Me enorgullecia alcanzar mi objetivo como parte de un
equipo. Sin embargo, un dia me levanté con el anhelo de encontrar sentido y proposito
en mi vida.

La transformacion que John McFarlane lideré en el banco ANZ sigue siendo el
modelo de lo que puede conseguirse si facilitamos que las personas conecten con el
sentido y el propdsito de su trabajo. Libero el potencial de 35.000 empleados y ANZ
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pasé de ocupar la ultima posicion a ser el primero en términos de satisfaccion del cliente.
Las empresas pueden conseguir muchisimo si invierten en lo que ya tienen: personas.

El coaching como profesion tiene una enorme deuda de gratitud con sir John
Whitmore por el extraordinario trabajo que llevé a cabo. Esta nueva edicién se termino
poco antes de su muerte, que tantos hemos lamentado. Vivid una vida extraordinaria y le
agradezco personalmente que encendiera la antorcha y que nos la pasara a nosotros para
que fuéramos su relevo. Su vision, su filosofia y su metodologia han inspirado a millones
de lideres y de coaches a dar lo mejor de si mismos y a ayudar a otros a que lo hagan
también. Este libro es una parte importante de su legado. Se han vendido més de un
millon de ejemplares y se ha traducido a mas de veinte idiomas.

La presente edicion contribuird a seguir profesionalizando el coaching y a dejar
claros los enormes beneficios que pueden conseguirse con un estilo de liderazgo basado
en el coaching. Al mismo tiempo, ayudara a que la inversion en el capital humano deje de
considerarse un «coste» y empiece a entenderse como una actividad que genera
beneficios y tiene un valor real para la empresa. Quienes deseen profundizar en el
coaching para mejorar el rendimiento encontraran cursos de aprendizaje online,
programas publicos y nuestros programas de formacion internos en:
<www.coachingperformance.com>.

Para terminar, deseo expresar mi agradecimiento a todos los miembros de nuestro
equipo, que lideran nuestro trabajo en mas de cuarenta paises de todo el mundo y que
han aportado su experiencia y conocimiento para actualizar esta edicion y dedicarla al
futuro del coaching y de las empresas.

TIFFANY GASKELL, MBA, CPCC, PCC
Directora global de Coaching y Liderazgo,
Performance Consultants
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INTRODUCCION

La exigencia de que cambien las practicas empresariales jamas habia sido mayor de
lo que es ahora. Casi nadie cuestiona ya la necesidad de que cambie la cultura
empresarial tradicional; las puntocom han dado un vuelco a la manera de hacer las cosas
y estan contribuyendo a redefinir la relacion entre las organizaciones y sus empleados. Y,
al hacerlo, estan llegando a reservas de rendimiento hasta ahora desaprovechadas. Hasta
hace poco, las mentes mas brillantes que se licenciaban en la universidad competian para
conseguir entrar en empresas de valor seguro y consolidadas como Goldman Sachs.
Ahora, muchos suefian con entrar en Google (Alphabet), Facebook o empresas similares,
organizaciones que hacen las cosas de otra manera y que se comprometen a ofrecer a sus
empleados una trayectoria valiosa y emocionante. Esto representa la siguiente evolucion
empresarial, la reconexion de la empresa con su propdsito, con su razéon de ser. Al fin y
al cabo, ;no es el fin de todas las empresas satisfacer una necesidad? La presente edicion
de Coaching explica por qué todas las organizaciones necesitan adoptar una manera
nueva de hacer las cosas, como el coaching es basico para conseguirlo y por qué ofrece
una triple victoria: para las personas, para el planeta y para los beneficios economicos.

Cuando escribi la primera edicion en 1992, fue uno de los primeros libros dedicados
especificamente al coaching, y el primero en abordar el coaching en el lugar de trabajo;
desde entonces ha servido para definir el coaching en todo el mundo. Sin embargo, ha
logrado mucho méas que eso: ha inspirado a empresas de todo el planeta a adoptar el
coaching. Este libro se ha escrito para esos lectores, para quienes quieren aplicar el
coaching en las organizaciones, tanto si son lideres como si son coaches. Originalmente,
su objetivo era definir y asentar los principios basicos del coaching antes de que
demasiada gente se subiera al incipiente carro sin entender plenamente la profundidad
psicologica y el alcance potencial del coaching, o su encaje en el contexto social mas
amplio. Si no se entiende esto, resulta demasiado facil distorsionar la metodologia
fundamental, la aplicacion, el proposito y la reputacion del coaching,

Coaching se convirti6 en el libro definitivo sobre la metodologia del coaching para
lideres, departamentos de recursos humanos y escuelas de coaching de todo el mundo vy,
ahora, a pesar de que son muchos los excelentes libros que han ampliado este campo de
conocimiento, la mayoria suscriben un conjunto de principios comunes. La profesion del
coaching se ha extendido y ha madurado mas allad de cualquier expectativa, y supero los
problemas y las dificultades de crecimiento con dignidad y con poco sufrimiento. Cuando
fundamos Performance Consultants a principios de la década de 1980, éramos uno de los
escasos proveedores de coaching en Europa. Ahora hay més de mil empresas de
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coaching y mas de diez mil coaches certificados en Europa que ejercen en organizaciones
empresariales, educativas, sanitarias, sin animo de lucro, gubernamentales y dedicadas a
cualquier otra actividad imaginable. Y, por nuestra parte, Performance Consultants ha
ampliado sus actividades a 40 paises de todo el mundo.

Cada vez hay mds asociaciones profesionales de coaches y es gratificante
comprobar que, en su mayoria, cooperan en lugar de competir entre si. Se acuerdan y se
controlan acreditaciones, cualificaciones, estandares y principios éticos solidos de un
modo responsable y gracias en gran medida a la International Coach Federation (ICF) y
otras organizaciones acreditativas de coaching. El coaching ha pasado de ser una
industria de estar por casa a convertirse en una profesion respetada con varias
publicaciones periddicas dedicadas a ella. La intencion de Performance Consultants es
seguir defendiendo la profesionalizacion del sector. Ahora que cedo el testigo a mis
colegas mas jovenes para que lideren el coaching en organizaciones, reconozco que aun
queda mucho camino que recorrer, pero estoy encantado con el que ya hemos recorrido
y con la diferencia que hemos marcado en las organizaciones. Prueba de ello es que este
libro se ha traducido a mas de veinte idiomas, como el japonés, el chino, el coreano, el
ruso y la mayoria de los idiomas europeos, como el espafnol.

Una advertencia: la mala practica del coaching supone el riesgo de que se
malinterprete, se perciba erroneamente o se descarte como algo que en realidad no es
nuevo ni distinto o que no consigue cumplir lo que promete. Mi intencion es que este
libro ponga las cosas en su sitio y elimine las malas hierbas, describiendo e ilustrando qué
es el coaching en realidad y explicando las raices psicologicas que lo sustentan, para qué
puede utilizarse y como crea el estilo de liderazgo definitivo para impulsar medidas
razonables que mejoren el rendimiento.

( QUE NOVEDADES APORTA ESTA EDICION?

La presente edicion es, por supuesto, el resultado de mas afios de experiencia de
coaching, pero también, y mas importante, del estudio de las tendencias evolutivas de las
actitudes, las creencias y las conductas humanas, y de la propia conciencia. Es un reflejo
de los avances en este campo y del proceso de maduracion de la industria del coaching.

Generar un alto rendimiento

Quiza decir que Coaching. El método para mejorar el rendimiento de las personas
se centra en cOmo generar un alto rendimiento parezca una obviedad. Sin embargo, a lo
largo de toda esta edicion quiero destacar que los principios del coaching mejoraran el
rendimiento en cualquier actividad sobre la que se apliquen. Cuando hablo de
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rendimiento, me refiero al resultado que se obtiene al reducir las interferencias y
aumentar el potencial. Lo ilustro con ejemplos practicos y con capitulos especificos,
como «El coaching y la filosofia Lean» y «Coaching para la seguridad laboral».

Ademas, esta edicién lanza la curva de rendimiento, un modelo que representa
graficamente la cultura de las organizaciones y la relaciona con las condiciones para un
rendimiento bajo, medio o alto. La curva de rendimiento mejora la comprensién de cdmo
el coaching da lugar a una cultura de alto rendimiento y, por lo tanto, revoluciona el
enfoque tradicional de la cultura de las organizaciones. Esta es la nueva frontera del
coaching y del desarrollo del liderazgo.

Actividades practicas, estudios de caso y didlogos de muestra

En esta edicion me he propuesto que «La practica del coaching» (Parte III) sea aun
mas practica. Incluye los capitulos originales sobre las preguntas, la escucha y el modelo
GROW, revisado y actualizado con recuadros de actividades que contienen ejercicios de
los programas de coaching para mejorar el rendimiento que llevamos a cabo en todo el
mundo. Estas actividades le ayudaran a desarrollar las habilidades bésicas del coaching a
partir de la experiencia, que es el estilo de aprendizaje que defendemos y que ha
demostrado ser el mas efectivo. Al fin y al cabo, es posible ser un gran experto en la
teoria del coaching y, al mismo tiempo, ser incapaz de ponerlo en practica. Ademas,
comparto nuevos didlogos de muestra extraidos de situaciones que han tenido lugar en el
trabajo y nuevos estudios de caso para ilustrar como el coaching genera un alto
rendimiento y mostrar la aplicacion practica de un estilo de coaching en el liderazgo
cotidiano. Estas muestras de conversaciones de coaching proceden de la amplia
experiencia que mis colegas en Performance Consultants y yo mismo hemos acumulado
en nuestro trabajo con organizaciones de todo el mundo y con los miles de personas que
han participado en nuestros programas en los afios transcurridos desde la primera
publicacion del libro.

Grow como marco de referencia para el feedback

He reformulado completamente el capitulo sobre «Voluntad» para que incluya el
feedback, porque es crucial para el alto rendimiento. Muchos de nuestros clientes desean
centrarse en la mejora y el aprendizaje continuados y alejarse de los enfoques
tradicionales de la gestion del rendimiento. Cuando les explicamos como usar GROW
como marco de referencia para el feedback, se muestran agradecidos y aliviados, porque
aplica el enfoque del coaching y trasforma por completo la gestion del feedback y del
rendimiento. Tanto si ya conoce el modelo GROW como si no, estoy seguro de que te
encantara como marco de referencia para el feedback.
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Como medir los beneficios y el roi del coaching

Al igual que la educacion, la motivacion y la gestion, el coaching ha de mantenerse
al dia del desarrollo psicologico y de la comprension de como las personas pueden dar lo
mejor de si mismas. Llevo afios proclamando el extraordinario impacto que el coaching
ejerce en el lugar de trabajo y que el coaching lleva al rendimiento dptimo. Siempre hay
un desfase temporal entre lo que se sabe en algunos circulos y su adopcioén generalizada.
Performance Consultants abre sus puertas y comparte su metodologia y ejemplos sobre
la evaluacion y cuantificacion del coaching. He actualizado completamente el capitulo
sobre los beneficios del coaching, que ahora incluye el método con el que medimos los
beneficios y el rendimiento de la inversion o ROI (return on investment, en inglés), que
sabemos que en muchos casos se considera el Santo Grial del coaching en las
organizaciones.

Glosario de coaching

Se ha incluido un glosario de términos de coaching para que los lectores puedan
explorar y probar el universo de las habilidades de coaching. Se ha extraido del aplaudido
taller de Coaching para Mejorar el Rendimiento, que esta acreditado por la ICF y
considerado el patron oro para las personas que desean desarrollar sus capacidades de
liderazgo.

Bolsas de preguntas

Al final del libro hay una seccion con «bolsas de preguntas». Es un recurso muy util
que podra aprovechar mientras encuentra su propio camino en el coaching. Tener
preguntas preparadas (jen vez de respuestas!) es la manera mas rapida de aprender esta
habilidad nueva y de reprogramar las redes neuronales. Al cabo de poco tiempo, las
preguntas le vendrdn de manera natural.

i A POR ELLO!

Por atractivas que puedan resultar las afirmaciones de E/ ejecutivo al minuto, en el
mundo de la empresa no hay soluciones rapidas. El buen coaching es una habilidad,
incluso un arte, que exige una comprension profunda y mucha practica para poder liberar
su asombroso potencial. En este libro le mostraré por qué el coaching es clave para crear
una cultura de alto rendimiento y como conseguirlo. Leer el libro no lo convertira en un
coach experto, pero si que serd un buen punto de partida y le ayudara a reconocer el
enorme valor y el potencial del coaching, y quizd le lleve a emprender un viaje de
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autodescubrimiento que ejerza un profundo impacto tanto en usted como en el éxito de
su organizacion, de su practica deportiva y de otras habilidades, asi como en la calidad de
sus relaciones con los demas, en el trabajo y en casa.

Tal y como sucede con cualquier habilidad, actitud, estilo o creencia nuevos,
adoptar un espiritu de coaching exige compromiso, practica y tiempo antes de que pueda
fluir de forma natural y alcanzar su eficacia Optima. A algunos les resultard mas facil que
a otros. Si el coaching ya es su estilo, espero que este libro le ayude a llevar lo que ya
hace a niveles nuevos o le proporcione una base mas solida para hacerlo de un modo
mas intuitivo. Si no ha sido su estilo hasta ahora, espero que el libro le ayude a adoptar
nuevas maneras de pensar acerca del liderazgo, del rendimiento y de las personas, y que
le ofrezca algunas directrices de coaching que le permitan empezar a practicarlo. Con
frecuencia me preguntan qué se puede hacer para mantener y mejorar las habilidades de
coaching. Mi respuesta es siempre la misma: practicar, practicar y practicar, pero con una
conciencia mayor de uno mismo y de los demads, asi como con un compromiso con el
desarrollo personal continuado.

No hay una Unica manera correcta de practicar el coaching. Este libro no es mas
que un compafero que le ayudaré a decidir a dénde quiere ir y le mostrara algunos de los
caminos que pueden llevarle a su objetivo. Serd usted quien tendrd que explorar el
territorio, porque nadie mas que usted puede empezar a cartografiar la infinita variedad
del paisaje de las interacciones humanas de su vida. La riqueza de ese paisaje puede
transformar el coaching y el liderazgo en una forma de arte personal unica con la que
decorar, valorar y disfrutar su lugar de trabajo.

Las personas pueden evolucionar y transformar sus puestos de trabajo y sus vidas si
deciden embarcarse en un proceso de desarrollo personal. Por su parte, las
organizaciones pueden evolucionar y transformar los puestos de trabajo y las vidas de su
gente si deciden embarcarse en un proceso de desarrollo que abarque a toda la
organizacion. En la practica, el proceso de coaching fomenta la evolucion en cada etapa,
porque la evolucion procede del interior y jamés puede ensefiarse desde una postura
prescriptiva. El coaching no consiste en absoluto en ensefar, sino en crear las
condiciones necesarias para el aprendizaje y el crecimiento personal. jA por ello!
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NOTA PARA LOS LECTORES

Este libro se dirige a dos tipos de publico: lideres y coaches (y a aquellos que
aspiran a ser lo uno o lo otro, o ambas cosas). Permitame que explique qué quiero decir
con esto.

Cuando hablo de lideres, me refiero a lideres de personas y a gerentes en
organizaciones. Para ellos, este libro es un manual que les permitira desarrollar su propio
estilo de liderazgo de alto rendimiento. Por lo general, los lideres no quieren convertirse
en coaches certificados, pero saber como liderar con un estilo de coaching que libera
potencial y proporciona el més alto rendimiento es una habilidad que cada vez se ensefa
mas en todo el mundo. Efectivamente, es el camino que lleva a la nueva generacion de
lideres y al nuevo tipo de liderazgo que corresponde al siglo XXI. Mi ambicion es que
estas habilidades se conviertan en la norma y sustituyan a los antiguos habitos que no
permiten que las personas desplieguen todo su potencial. A medida que cada vez maés
organizaciones adopten el estilo de liderazgo basado en el coaching, se convertiran en la
plataforma a partir de la cual las personas pueden desplegar todo su potencial, y la
relacion entre las organizaciones y las personas evolucionara y se transformard en una
simbiosis.

Cuando hablo de coaches, me refiero a personas que ofrecen sesiones formales de
coaching en organizaciones, que normalmente reciben el nombre de coaching ejecutivo o
coaching individual. Este grupo abarca coaches internos (empleados de la organizacion a
jornada completa) y coaches externos (ajenos a la organizacion, que los contrata para
programas concretos). Creo que es crucial que este grupo de personas aprendan a ejercer
el coaching en el contexto de las organizaciones, porque es ahi donde trabajaran, y ese es
precisamente el objetivo de Coaching. También lo es combinar la magia del coaching
con los engranajes de la empresa, para crear una experiencia absolutamente potente,
tanto para la organizacion en su conjunto como para el coachee individual.

A lo largo del libro utilizo el término «coach» para referirme tanto al lider como al
coach, porque las organizaciones y los lideres con los que trabajamos suelen adoptar el
término de «lider coach» para expresar que practican un tipo de liderazgo o de gestion
absolutamente distinto y que lleva sus habilidades a un ambito totalmente nuevo. He
escrito el capitulo 15 especificamente para coaches externos e internos, y explico como
combinar todas las habilidades y llevar a cabo una sesion formal de coaching. Cuando
hablo de habilidades especificas que solo se aplican a lideres o a coaches, lo indico
explicitamente en el texto.
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En aras de la sencillez, utilizo el término «coachee» para referirme a la persona
receptora del proceso de coaching, ya se trate de un compaiero, de un miembro del
equipo, de un lider o de un coachee en una sesion formal de coaching,

El coaching que se ensefia en este libro es de gran calidad, en tanto que los
principios y la calidad son fundamentales. Los ejemplos de didlogos en el puesto de
trabajo pretenden reflejar el grado de coaching que se exige a un coach certificado por la
ICF. Es posible que los lideres acostumbrados a otro estilo se planteen con frecuencia
preguntas del tipo: «;Cuédndo se lo digo?». Le invito a que juegue con las herramientas
que se describen en el libro y a que vaya desarrollando su competencia con ellas. Una
vez que lo haya conseguido, descubrira su propio estilo de liderazgo. A los lideres con los
que trabajamos les resulta Util explicar a sus colegas que estan desarrollando sus
habilidades de liderazgo y que estan probando cosas nuevas para suscitar comprension y
apoyo en relacion con el cambio en las conductas que van a presenciar.

Tanto si es un lider como un coach que quiere ejercer el coaching en
organizaciones, este libro es para usted.

18



19



PRIMERA PARTE

20



EL COACHING ES MAS QUE COACHING

21



22



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 ayudard 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 entrenamientos
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 ensefiar 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 informacion y desarrolla habilidades y
conductas nuevas, pero no porque alguien se lo diga o se lo ensefie, sino porque lo
descubre por si mismo, en su interior, estimulado por el proceso 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 cuarenta
anos, un método de coaching tan sencillo como completo. Este pedagogo de Harvard y
experto en tenis lanzo el guante en 1974 con un libro titulado El juego interior del tenis,
al que siguieron rapidamente Inner Skiing («El juego mterior 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 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 afirmd que si el entrenador (coach, en inglés) pudiera ayudar al jugador a
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eliminar o a reducir los obstaculos internos de su rendimiento, este descubriria una
capacidad natural e inesperada de aprendizaje y desempeio, y ya no necesitaria de una
gran aportacion técnica por parte del entrenador.

LA ECUACION DEL JUEGO INTERIOR

Para ilustrarlo, Gallwey ided una sencilla ecuacion 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 mds intimidantes que los externos.

Cuando los libros de Gallwey se publicaron por primera vez, pocos entrenadores,
instructores o profesionales se mostraron demasiado dispuestos a creer las ideas que
presentaban, y mucho menos a adoptarlas, aunque los jugadores los devoraron con ansia
y los convirtieron en un éxito de ventas atronador. Los profesionales se sentian
amenazados porque creian que Gallwey queria poner patas arriba la ensefanza del
deporte y minar su ego, su autoridad y los principios en los que tanto habian mvertido.
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 eficacia.

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 definicion de coaching describe el juego
interior y todo lo que representa: el coaching consiste en liberar el potencial de las
personas para que puedan llevar su rendimiento al maximo. Trata de ayudarlas a
aprender en lugar de ensefiarles. Al fin y al cabo, ;como aprendimos a caminar? ;Nos
ensefiaron nuestros padres? La ensefianza entorpece la capacidad natural e innata del
aprendizaje.

La idea no era nueva, puesto que Socrates ya habia hablado de ello hacia dos
milenios, pero, de algin modo, su filosofia acabd perdiéndose en la vordgme del
reduccionismo materialista de los ultimos dos siglos. El péndulo ha vuelto a oscilar hacia
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el otro lado y el coaching, si no Socrates, esta aqui para quedarse durante un par de
siglos o tres. Los libros de Gallwey coincidieron, ademas, con la aparicion de un modelo
psicologico de la humanidad més optimista que la anterior perspectiva conductista segin
la cual somos poco mas 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 desde el principio.

Si aceptamos este modelo, que ya solo cuestionan unos pocos, debemos
replantearnos la manera en que aprendemos y, ain mas importante, la manera en que
enseflamos € instruimos. Lamentablemente, cuesta mucho cambiar de habitos y los
antiguos métodos persisten a pesar de que la mayoria conozcamos sus limitaciones.
Quiza sea mas dificil dejar de instruir que aprender a acompafiar 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 central que se
encarga de buscar agua. Puede alcanzar hasta un metro de profundidad, mientras que el
brote quizad 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 significativamente hasta que crece
otra. No se protege la raiz el tiempo suficiente y la mayoria 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 vertical, 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 compafieros de vivero. Los lideres empresariales sabios
utilizan el coaching emulando al buen jardinero.

Hasta hace poco, resultaba complicado encontrar pruebas universales que
demostraran el éxito de los nuevos métodos de coaching, ya que eran pocos los que lo
habian entendido y aplicado plenamente. Eso estd cambiando, y espero que los modelos
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 férmulas de efectividad
comprobada y recoger las grandes recompensas de las nuevas. En los tltimos tiempos, y
tanto por evolucion natural como por necesidad, se ha demostrado que el compromiso
del empleado est4 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 significativos, la delegacion y la responsabilidad personal)
han entrado en el vocabulario empresarial. Y lo que es mas importante, también en la
conducta.
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MENTORING

Ya que estoy definiendo el coaching, quizd deberia mencionar también el mentoring,
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, confid su casa y la
educacion de su hijo Telémaco a su amigo Mentor: «Ensénale todo lo que sabes», le
dijo. Y asi, sin saberlo, defini6 los limites del mentoring.

Hay quien usa indistintamente los términos mentoring y coaching. Sin embargo, 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
generacion de la seguridad en uno mismo que lleva a un alto rendimiento 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 cuando han de compartir su conocimiento y experiencia y cuando no.

Mike Sprecklen fue entrenador y mentor de la invencible pareja de remo formada
por Andy Holmes y Steve Redgrave. «Estaba atascado, les habia ensefiado toda la
técnica que sabia —explicd al acabar un curso de coaching para mejorar el rendimiento
hace ya muchos afios—. Pero eso abrid la posibilidad de avanzar mas, porque 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 alld de las limitaciones del coach, lider
0 mentor.

LA EMPRESA INTERIOR

Hace muchos afios busqué a Tim Gallwey, me formé con ¢l y fundé el Inner Game
(«Juego Interior») britdnico. Pronto contamos con un pequeiio grupo de coaches de
«juego interior». Al principio, Gallwey nos formé a todos, pero pronto empezamos a
hacerlo nosotros mismos. Impartiamos clases de «tenis interior», organizabamos
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 esquiar 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 sencillos que podian aplicarse con facilidad en casi cualquier
situacion. Por supuesto, lo demas es historia: fuimos pioneros de este nuevo enfoque
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empresarial, al que llamamos «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 metodologia
origimal y la ha adaptado a las dificultades practicas y las condiciones del entorno
empresarial actual. Nuestro equipo ha trabajado con los clientes para aplicar el coaching a
cuestiones tan diversas como el compromiso de los empleados, la metodologia Lean o la
seguridad en el trabajo. Nos hemos especializado en formar a lideres para que puedan
ejercer como coaches en sus organizaciones y transformarlas, 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 habitual que colaboren. Esto habla por
si solo de las virtudes del método, ya que fue Tim Gallwey quien sugiri6 que nuestro
oponente en el tenis es, en realidad, nuestro aliado, 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 respectivos ambitos?

Aunque Gallwey, mis colegas en Performance Consultants y muchos otros que
ahora practican el coaching en el mundo empresarial empezaron en el ambito deportivo,
en general, la practica del coaching deportivo ha cambiado muy poco y sigue estando
significativamente por detrds 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 afios, la palabra era nueva en ese contexto y no contaba con una larga
historia de practica anterior. Pudimos introducir conceptos 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, ain nos la encontramos en algunas ocasiones, cuando nos
cruzamos con personas que han permanecido curiosamente aisladas o ciegas ante el
cambio. El coaching como practica empresarial ha venido para quedarse porque, aunque
el término pueda desaparecer como tal, estd 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 edicion siente las bases para que eso ocurra.

MASLOW Y LA ACTITUD

Gallwey se baso también en el trabajo de otros. En la década de 1940, el psicologo
estadounidense Abraham Maslow se alej¢é de la tradicion que estudiaba la patologia
mental para centrarse en intentar entender la naturaleza humana. Estudi6 a personas
maduras, completas, exitosas y realizadas, y concluyd que todo el mundo podia llegar a
ser asi. De hecho, afirm6 que ese era el estado humano natural. En su opinion, lo Uinico
que teniamos que hacer era superar los obstaculos internos al desarrollo y a la madurez.
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Maslow, junto a Carl Rogers y otros, fue el padre de una orientacion psicologica mas
optimista que aun esta en proceso de desalojar al conductismo de la zanahoria y el palo
como la mejor manera de liderar y motivar a la gente. El optimismo psicologico es
esencial si queremos adoptar plenamente el coaching como el estilo de liderazgo del
futuro.

En el &mbito empresarial se conoce a Maslow, sobre todo, por su pirdmide de las
necesidades humanas. Este modelo sugiere que la necesidad humana mas basica es la de
recibir alimento y agua, y que es muy poco probable que nos preocupemos de nada mas
(a excepcion, quizd, del teléfono mdvil) hasta que no hayamos satisfecho esa necesidad
fisiologica. 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 luego también las resolvemos en bares,
clubes y equipos deportivos.

A continuacioén, necesitamos satisfacer la necesidad de respeto y admiracion (de
estima de los demas) mediante la exhibicion de poder, victoria o reconocimiento 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 rendimiento). 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 como nos perciben los demas. En
términos de actitud, nos hemos vuelto independientes.

FIGURA 1: La pirdamide de las necesidades de Maslow

Cultura Motivadores

INTERDEPENDIENTE ~ Ayto- Valores y significado
rrealizacion

Capacitacion

INDEPENDIENTE Autoestima
Estima de los demas Prestigio
DEPENDIENTE e Eashnsda
IMPULSIVA Cobijo y seguridad Vivienda
Alimento y agua Salario
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El nivel mas elevado de Maslow era el de la persona autorrealizada, que se da
cuando se satisfacen las dos necesidades de estima (el respeto de los demds y la
seguridad en uno mismo) y ya no se siente la necesidad de demostrar nada, ni a uno
mismo ni a los demés. Las dos ultimas necesidades son personales y no dependen de
circunstancias externas. Cuando hablaba de este ultimo escaléon, Maslow se referia al
proceso de autorrealizacion personal, no hablaba de personas autorrealizadas, porque lo
concebia como un viaje sin fin. La primera necesidad asociada a la realizacion personal
es la necesidad de encontrar sentido y propdsito 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. Ademds, el trabajo ofrece ascensos, 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 necesidades de supervivencia, de
afiliacion 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
necesidades jerarquicamente superiores, el sentido y el proposito. 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 mmportante
distincion entre la estima de los demas y la autoestima. Personalmente, prefiero utilizar
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
simbolicos que sustanciales. Se construye cuando alguien se considera digno de tomar
decisiones. Los ascensos sin la capacitacion 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.
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Los millennials anhelan sentido y propdsito

Algunos empleados, sobre todo los mas jovenes, dan signos de estar buscando
satisfacer la necesidad de autorrealizacion. Quieren que su trabajo sea valioso y tenga
sentido y proposito, y por lo tanto, las organizaciones tradicionales salen perdiendo. Estas
organizaciones han de entender que ya no se considera que llenar los bolsillos de los
accionistas tenga sentido. Las empresas estan obligadas a reflexionar 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 nuestros
talleres plantean cada vez con mas frecuencia. Las empresas buscan un cambio en el
estilo de liderazgo y los empleados ya lo estdn 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 supondrd un beneficio tan
enorme para el rendimiento y, en Ultima instancia, para la cuenta de resultados triple de
personas, beneficios econdmicos y planeta, que he reorganizado esta edicion del libro
para abordarlo con més detenimiento.

Elegir la conducta de liderazgo

Los millennials exigen este cambio en el estilo de liderazgo, pero los lideres no
saben coémo 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 estd encabezada por la presion temporal, seguida del miedo
y de la calidad del trabajo o del producto; el desarrollo de los empleados queda en un
triste cuarto lugar. La falta de tiempo y el exceso de miedo nos llevan a adoptar la actitud
del «ordeno y mandoy», mientras que la calidad del trabajo y la necesidad de desarrollo
exigen coaching,

No resulta sorprendente que, en ocasiones, el cortoplacismo y la urgente necesidad
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
atencion. En las entrevistas de trabajo quieren saber qué oportunidades de formacion 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 cambiaran 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
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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 dafio. 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 nivel, la
necesidad de creer en uno mismo, el liderazgo mejora. Los lideres que aspiran 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 autenticidad es lo Uinico que
proporciona la sensacion de bienestar que acompana a la seguridad en uno mismo. Por
supuesto, todo esto tiene que ver con la emergencia de valores altruistas mas amplios:
liderar para los demas en lugar de para uno mismo.

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 util a los liderados si estos tienen las mismas
aspiraciones que el lider. Y aunque la motivacion de los lideres que se hallan en el nivel
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 autorrealizacion, 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 busqueda de sentido y de
proposito, 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 asisti6 a un curso para lideres en nuestras instalaciones dijo: «Me he
dado cuenta de que mi trabajo consiste en contribuir a diario al desarrollo personal de
otros. ;Y me encanta!». Aprender un estilo de coaching le permitié acceder al potencial
de sus empleados.

Maslow anadi6 el nivel de la autorrealizacion hacia el final de su vida. Sin embargo,
tal y como he dicho antes, el desarrollo personal es un viaje, no un destino. Algunas
voces mas recientes también definen la realizacion personal de un modo méas 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 alld del estatus y del reconocimiento y mas alla del
interés personal. Los aspirantes a lideres pueden perfeccionar sus habilidades de
liderazgo en los niveles inferiores mientras se preparan para ello, pero su poder para
ejercer el control sobre los demds deberia ser limitado hasta que hayan evolucionado.

La buena noticia es que el cambio esta en el aire y que la evolucion avanza a pesar
de las resistencias esperadas. Se estd empezando a integrar la preocupacion
medioambiental en las estrategias empresariales, en lugar de dejarla como un ejercicio de
puertas afuera para guardar las apariencias. La exigencia de transparencia por parte de los
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consumidores y del publico, que cada vez son mas eficaces en la fiscalizacion de los
excesos empresariales, con frecuencia a traveés de internet, no hace mas que impulsar aiin
mas la tendencia. Evolucionar es clave si queremos superar los retos que plantea el siglo
xXI. El coaching es el mecanismo de transformacion.

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 autorrealizacion y la
interdependencia. Las empresas y los métodos de gestion tradicionales, basados en el
«ordeno y mando», que crea dependencia, apenas tienen capacidad 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 hacerlo. Han aprendido siempre a
partir de lo que otros les han dicho que hagan. La teoria del aprendizaje adulto nos dice
que los adultos aprenden de un modo absolutamente diferente al de los ninos. 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 direccion 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 surgen 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 escucha 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 empezaremos por centrar la
atencion en los atributos de una cultura de alto rendimiento.

32



2
COMO CREAR CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

Fomentar una cultura de coaching
genera un alto rendimiento.

(Cudles son las implicaciones para las organizaciones cuyos lideres adoptan un estilo
de liderazgo basado en el coaching o que trabajan con un coach en sesiones de coaching
ejecutivo? Indiscutiblemente, esos lideres sentardn las bases para una cultura de alto
rendimiento. El recorrido evolutivo de nuestra especie ha llegado a un punto en que las
jerarquias del pasado se ven sustituidas por una nueva forma de liderazgo delegado y de
responsabilidad colectiva. ;Puede ser que el coaching como profesion haya crecido tan
rapidamente porque satisface la amplia necesidad de autorresponsabilidad que, al fin y al
cabo, es su principal producto? ;Puede ser que el coaching haya surgido para ser el
comadron de una era nueva, o ese es un concepto demasiado grandioso? ;Puede ser que
lo Unico que nos limita sean la magnitud de nuestra vision y las creencias con que nos
limitamos a nosotros mismos?

EL COACHING ES MAS QUE COACHING

El estudio The Conference Board CEO Challenge® 2016 demuestra que atraer y
retener al mejor talento y desarrollar la siguiente generacion de lideres son las dos
preocupaciones maximas de los directores ejecutivos (CEO) globales. Es un buen augurio
para el cambio y, en la actualidad, el capital humano se valora principalmente como una
de las mayores aportaciones al rendimiento y el crecimiento sostenidos de una empresa.
En el contexto mas amplio, la riqueza y la influencia corporativas son tales que las
organizaciones son mas poderosas que los gobiernos en lo que respecta a los grandes
retos sociales y medioambientales de nuestra era. Manny Amadi, CEO de C & E
Advisory, insiste en esto cuando afirma lo siguiente: «La carga de los fundamentos
economicos es tan grande que los gobiernos ya no pueden satisfacer sus obligaciones
sociales por si solos. Por otro lado, el enorme poder e influencia de las empresas en la
economia son ahora gigantescos». La logica dicta que los lideres empresariales han de
desempenar un papel crucial en el planeta. Y, en mi opinion, esto es una mvitacion para
que avancen en el mapa evolutivo, dejen de ser adolescentes egoistas y se conviertan en

33



adultos respetados. Es una invitacidon para que desempefien un papel positivo y, en
efecto, crucial en las vidas de las personas que tocan y en sus relaciones con el propio
planeta. Es una invitacion a que lideren la carga hacia el cambio transformacional.

(DE QUE AQUE?

Necesitamos ser capaces de adoptar una estrategia sistémica que sea producto del
desarrollo personal, del abandono del antiguo paradigma del miedo en aras de otro de
confianza, y del reconocimiento de que la humanidad evoluciona tanto social como
espiritualmente. El coaching es el facilitador del alto rendimiento y la cultura de coaching
crea las condiciones para el mismo, algo que explicaré cuando presente la curva de
rendimiento mas adelante en este mismo capitulo. La cultura empresarial debe cambiar,
pero ;de qué a qué?

Cualquier cultura nueva tendra que ofrecer un nivel de rendimiento mas elevado,
pero también con mucha mas responsabilidad social que la anterior. Ninguna empresa
asumira los riesgos y los trastornos inherentes a todo cambio importante por el mero
hecho de cambiar o para ser mas amable con los empleados; aunque quizd deberia. El
cambio cultural estara, y debe estar, orientado al rendimiento, pero la definicidén de lo que
entendemos por rendimiento es ahora mucho mas amplia. La competencia y el
crecimiento estan perdiendo fuerza, mientras que la estabilidad, la sostenibilidad y la
colaboracion estdn ganando impulso. Las empresas y las personas que no cambien su
manera de hacer de lo que ha sido aceptable en el pasado a lo que sera aceptable en el
futuro no sobrevivirdn en nuestros mercados inestables, fracturados y saturados. Las
oportunidades de promocién interna y de aumentos de sueldo son cada vez mas limitadas
en la mayoria de los sectores. En esta situacion, ;como pueden las empresas mantener,
gestionar y motivar a sus empleados?

Las expresiones como «las personas son nuestro mayor activo», «debemos
capacitar a todos nuestros empleados», «liberar el potencial latente», «simplificar y
delegar la responsabilidad» o «sacar lo mejor de nuestra gente» se han convertido en
meros clichés. Su verdadero significado sigue siendo tan valido hoy como cuando se
acufiaron, pero con demasiada frecuencia no son mas que palabras huecas. Se
pronuncian, pero no se aplican en la practica. El coaching para mejorar el rendimiento es
precisamente eso, un medio para obtener el rendimiento Optimo, pero exige cambios
fundamentales en las actitudes, en las conductas de liderazgo y en la estructura de las
organizaciones.

Por supuesto, la necesidad de cambio también se debe a motivos més pragmaticos,
como el aumento de la competencia global, que ha obligado a acelerar la evolucion hacia
organizaciones y equipos mas eficientes, eficaces y dgiles, y con mayor capacidad de
respuesta. El ritmo de la innovacién tecnologica suele provocar que los lideres se
encuentren con que no tienen tiempo para adquirir las habilidades que si tienen los
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equipos que gestionan. La globalizacion, los cambios demograficos, la mayor integracion
o desintegracion de Europa, la inmigracion y los efectos multiples que ejercen internet y
las comunicaciones instantdneas obligan a las empresas a cambiar su manera de
funcionar.

Sin embargo, creo que el mayor reto al que se enfrentan las organizaciones es, con
diferencia, el de afrontar las exigencias de responsabilidad social y legal que siguen al
consenso experto de que el cambio global es real y, ademas, obra del hombre. Es
imperativo que encontremos el modo de que las empresas tengan éxito y estén en
armonia con el planeta. Ahora mas que nunca, la conducta y el éxito de las
organizaciones estan indisolublemente vinculados a factores globales, sociales,
psicologicos, medioambientales y economicos. Ademads, las exigencias comerciales y
economicas que plantean las empresas, sumadas a su poder, hacen que también ejerzan
una profunda influencia sobre las culturas que las rodean, y esas culturas ejercen cada
vez mas su poder como consumidoras y les devuelven la pelota.

Un estilo nuevo

La mayoria de las organizaciones con las que trabajamos acuden a nosotros porque
quieren mejorar su rendimiento y se han embarcado en un proceso de cambio
fundamental, o al menos eso es lo que desearian. Se han dado cuenta de que si quieren
que la mejora del rendimiento sea real, sus lideres deben adoptar un estilo de liderazgo
basado en el coaching. Estas empresas ya han detectado que el coaching es el estilo de
liderazgo de una cultura transformada y que a medida que el estilo cambia y pasa de ser
directivo a ser un estilo de coaching, la cultura de la organizacion también cambia. La
jerarquia da paso al compaferismo y a la colaboracion, la culpabilizacion se convierte en
una evaluacion honesta que conduce al aprendizaje, la motivacion externa se ve
sustituida por la interna, las barreras de proteccidon caen a medida que los equipos se
refuerzan, el cambio ya no asusta, sino que es bienvenido, y satisfacer al jefe se
convierte en complacer al cliente. La apertura y la honestidad sustituyen al secretismo y a
la censura, la presion laboral se convierte en un reto y las reacciones de apagafuegos a
corto plazo desaparecen en favor de un pensamiento estratégico a largo plazo. En la
Tabla 1 encontrara algunas de las caracteristicas de la cultura de alto rendimiento
emergente, si bien cada empresa tendra una combinacion y unas prioridades Unicas.

TABLA 1: Caracteristicas de una cultura de alto rendimiento

Cultura antigua Cultura nueva
Crecimiento Sostenibilidad
Normas impuestas Valores internos
Miedo Confianza
Cantidad Calidad
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Exceso Suficiencia
Ensefanza Aprendizaje
In/dependencia Interdependencia
Exito Servicio a los demas
Control de la naturaleza Sistemas naturales
Degradacion Recreacion

Implicacion

En la ecuacion del rendimiento hay otro factor que, aunque quiza sea mas sutil, esta
tan omnipresente que a algunos les cuesta mucho identificarlo y, de momento, recibe el
nombre de «populismo». La gente de la calle da muestras de una conciencia cada vez
mayor y eso la lleva a exigir mas implicacion en las decisiones que la conciernen en el
ambito laboral, de ocio, local, nacional e incluso global. Las decisiones que toman las
autoridades, los gobiernos y otras instituciones tradicionales, que antes no se
cuestionaban, cada vez se ponen mas en duda y, a veces, son criticadas por medios de
comunicacion, grupos de presidn o personas comprometidas. ;Acaso no es eso lo que
sucedio en la antigua Unidén Soviética y en el bloque del Este y lo que condujo al colapso
del comunismo de 1989 a 1991? La oleada revolucionaria de la Primavera Arabe iniciada
en Tanez en 2010 se vio alimentada por personas que querian derrocar el régimen. En la
sociedad actual es més facil que nunca hacerse oir, y la respetabilidad de las ciudadelas
impenetrables, que ya era dudosa, estd empezando a hacer aguas. Es posible que quienes
tienen algo que ocultar se atrincheren y se resistan, pero la mayoria de las «personas
pensantes» agradecen los cambios, incluso aunque generen cierta sensacion de
inseguridad. Por supuesto, la exigencia de ser oido puede dar lugar a consecuencias
inesperadas, como cuando en 2016, multitud de personas alienadas votaron en un lado
del Atlantico para que el Reino Unido saliera de la Unién Europea (el ya célebre Brexit)
y, en el otro, para que Donald Trump se convirtiera en el presidente de Estados Unidos.

Poner fin a la cultura de la culpa

Las empresas suelen hablar mucho de eliminar la «cultura de la culpa», pero
también acostumbran a no hacer nada al respecto. La culpa es endémica en las
organizaciones y en la filosofia dictatorial, y, admitamoslo, es una tendencia humana. Sin
embargo, la culpa guarda relacion con la historia, el miedo y el pasado, cuando lo que
necesitamos es centrarnos en la aspiracion, la esperanza y el futuro. El miedo a la culpa
no solo inhibe la capacidad de asumir incluso el riesgo méas calculado, sino que, ademas,
bloquea la capacidad para reconocer, identificar y aceptar con honestidad los fallos del
sistema. La culpa suscita una actitud defensiva, y la actitud defensiva reduce la
conciencia. Es imposible llevar a cabo las modificaciones necesarias si no recibimos un

36



feedback sincero. Los cambios culturales basicos no pueden darse si persiste la culpa. Sin
embargo, a la mayoria de las empresas, al igual que a la mayoria de las personas, les
cuesta mucho dejar atras la culpa.

Reducir el estres

Hay otro buen motivo para aumentar la responsabilidad personal en el trabajo. Se
dice que el estrés laboral estd alcanzando niveles epidémicos. Segin un informe
elaborado conjuntamente por la Fundacion Europea para la Mejora de las Condiciones de
Vida y de Trabajo (Eurofound) y por la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en
el Trabajo, las personas que trabajan en paises con mayor autonomia laboral
experimentan menos estrés que las que tienen trabajos con la misma presion, pero con
menos autonomia. Esto, en si mismo, ya sugiere la urgente necesidad de cambiar a
practicas laborales que fomenten la responsabilidad personal.

De todos modos, ;ja qué se debe la correlacion entre el estrés y la ausencia de
control personal? La autoestima es la fuerza vital de la personalidad, y si se suprime o se
reduce, la persona hace lo propio. El estrés es una consecuencia de periodos prolongados
de supresion. Ofrecer control personal y capacidad de eleccion en la medida de lo posible
en el puesto de trabajo reconoce y valida la capacidad y la autoestima de los empleados.
Los estilos de liderazgo que no lo hacen aumentan el estrés: «falta de acompanamiento»
y «baja autoestima» eran dos de las fuentes principales de estrés laboral identificadas por
el Sindicato Canadiense del Funcionariado, por ejemplo.

La responsabilidad personal es clave para la supervivencia

Sin embargo, muchas personas tienen miedo al cambio, del tipo que sea. Tampoco
es sorprendente, si tenemos en cuenta que podemos hacer muy poco para preparar a
nuestros hijos para el mundo en el que van a vivir. Si hay algo seguro, es que no se
parecera al que hemos conocido nosotros; pero tampoco sabemos como sera. Lo que nos
proporcionara la flexibilidad y la capacidad de adaptacion necesarias para afrontar lo que
sea que nos aguarda es el cambio, y no solo el cambio externo, sino también el nterno.
Cuando gran parte de lo que conocemos y amamos estd en constante cambio, la
aceptacion plena de la responsabilidad personal se convierte en la necesidad fisica y
psicologica de supervivencia.

PRESENTACION DE LA CURVA DE RENDIMIENTO
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En el pasado he defendido estudiar el proceso de desarrollo psicoldégico humano
para averiguar qué puede decirnos acerca de la direccion en la que evolucionan
empresas, comunidades y culturas, asi como las fases por las que pasaran durante el
proceso. Y esto queda plasmado con gran sencillez en un modelo que han desarrollado
mis colegas en Performance Consultants. Se trata de la curva de rendimiento, que deseo
presentar aqui, en la presente edicion de Coaching.

Se atribuye al ya fallecido Peter Drucker, profesor de gestion empresarial, la
afirmacion de que «la cultura se come a la estrategia para desayunar». No podria estar
mas de acuerdo, puesto que la cultura es clave y, sin embargo, muy pocas organizaciones
se muestran proactivas a la hora de crear y medir su cultura. The Conference Board CEO
Challenge también confirma que «a lo largo de todo el espectro, el ADN cultural de una
organizacion es clave para el éxito, desde la eficiencia operativa a una mejor atencion al
cliente, a una mayor captacion y retencion del talento, a niveles mas elevados de
rendimiento econdmico y a avances en innovaciony.

La curva de rendimiento se fija en la actitud colectiva prevalente en la cultura
empresarial y en como esta sienta las bases para el rendimiento (Figura 2). Los lideres
son quienes mas influyen en la cultura de la organizacion, por lo que no resulta
sorprendente que estudios llevados a cabo por Hay Group y otros concluyan que el
impacto de la conducta de liderazgo sobre la cuenta de resultados puede llegar al 30 por
ciento. Los lideres son los guardianes del rendimiento, y en este libro nos centraremos en
la palanca que es la conducta de liderazgo.

En la curva de rendimiento, cada una de las cuatro fases esta representada por una
actitud cultural general (en cursiva). Le resultard util recordar la jerarquia de las
necesidades de Maslow que hemos visto en el capitulo 1 mientras lee acerca de este
modelo evolutivo del rendimiento. También le ira bien tener presente la ecuacion del
juego interior de Gallwey; por encima de la linea vemos como se reduce la interferencia
y, por debajo de la linea, vemos como el potencial aumenta a medida que el rendimiento
mejora. Cada actitud da lugar a caracteristicas organizativas diferenciadas y se relaciona
con un grado de rendimiento especifico. Cuando mire el modelo, reflexione sobre la
actitud desde la que usted opera a diario.

Obviamente, la curva de rendimiento estudia la madurez de la conducta de una
organizacion, no la madurez de los sistemas de gestion de la misma. De todos modos, si
que podemos extrapolar lo que seria mas probable encontrar, y eso es lo que hemos
hecho en la Tabla 2.

Por supuesto, la pregunta que cabe formularse es: ;jcual es la cultura de su equipo u
organizaciéon? Al plantearnos esto, es importante recordar que buscamos la actitud
prevalente en la organizacion o en el equipo, aunque es posible que distintas partes de la
organizacion operen en distintas partes de la curva. La curva de rendimiento es una
herramienta util para los coaches, porque les permite explorar la cultura y la actitud
prevalentes junto a sus coachees, y para los lideres, porque les permite explorar su propia

38



cultura. Una vez que son conscientes de su actitud actual y de la relacion directa que
existe entre la actitud y el rendimiento, pueden elegir cambiar. La conciencia es
verdaderamente terapéutica, tal y como veremos en la segunda parte del libro.

FIGURA 2: Curva de rendimiento

AN :
Alto & Tenemos éxito
Juntos.»

je «Soy una persona
E 5 muy productiva.»
E «Cumplo las normas | ;
—E y hago lo que ;
jad ; ! medicen.»

«Pasara lo que tenga

que pasar.» E
Bajo IMPULSIVA DEPENDIENTE INDEPENDIENTE |NTERDEF‘END|ENTE

Cultura

Cada desplazamiento hacia la deracha ejerce un impacto sobre la cuenta de resultados

TABLA 2: Curva de rendimiento: las cuatro fases del desarrollo de la organizacion
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Impulsiva

Dependiente

Independiente

Interdependiente

Vista
rapida

* «Pasard lo que
tenga que
pasar.»

» Falta de
sistemas
y estructura

» Liderazgo

* «Cumplo las normas
y hago lo que me
dicen.n

* Jerarquia

» Lideres de tipo
wordeno y mandox

* «Soy una persona
altamente
productiva.n

» Los sistemas dan
apoyo a los objetivos
individuales.

+ Lideres que

* «Tenemos
éxito juntos.n

* El sentido y el
proposito van de
la mano

* Equipos que se
autogestionan

cadtico capacitan

e incoherente
Rendimiento  Bajo Bajo-medio Medio-alto Alto
Motivadores  Supervivencia Afiliacion Estima Autorrealizacion
de Maslow

Juego interior

Interferencias
elevadas

Potencial bajo

Interferencias
elevadas-medias

Potencial bajo-medio

Interferencias
medias-bajas

Potencial medio-alto

Interferencias bajas

Potencial elevado

i Que aspecto tiene la cultura?

Actitud cultu-
ral prevalente

«Pasard lo que
tenga que pasar.»

w«Cumplo las normas y
hago lo que me dicen.»

«Soy Una persona muy
productiva.s

a Tenemos éxito
juntos.»

Caracteristicas
culturales

Conciencia y
responsabilidad
personal minimas.
La organizacion
reacciona ante las
situaciones a
medida que
surgen.

Es impredecible.

Comunicacion,
implicacién y

desarrollo escasos.

Mentalidad de
supervivencia.

Conciencia y
responsabilidad personal
bajas-medias.

La organizacion se centra
en el mantenimiento de
la estabilidad y el cumpli-
miento de las normas.
Los empleados se cen-
tran en el proceso y en

la finalizacion de las ta-
reas, Con esCaso margen
para la autonomia. Fuer-
te identidad grupal; las
personas sienten la nece-
sidad de encajar.

Comunicacién fuerte-
mente unidireccional

y distintos niveles de re-
conocimiento. Implica-
ciéin y confianza bajas.

Mentalidad de aversion
al riesgo.

Conciencia media-alta.
Elevada responsabilidad
personal respecto al
propio rendimiento.

La erganizacién fomenta
la innovacion y el desa-
rrollo individual. Las per-
SONEs Creen gue sus ac-
ciones pusden marcar la
diferencia y se centran
en alcanzar sus propios
objetivos, por encima de
los objetivos del equipo
o de la organizacion.
Conciliar |z vida laboral
y la personal puede ser
complicado.

Comunicacion bidirec-
cional e implicacion.
Mentalidad de logro.

Conciencia y responsa-
bilidad, personal y
colectiva, elevadas.

Cultura de coaching
consolidada. Los equi-
pos estan muy compro-
metidos con el alto ren-
dimiento y creen que
solo pueden conseguirlo
entre todos. Las perso-
nas se implican con los
demas, aceptan puntos
de vista distintos y
muestran niveles eleva-
dos de confianza, com-
promiso y colaboracian,

Comunicacién y feed-
back honestos y conti-
nuados.

Mentalidad de poten-
cial colectivo.

TABLA 2: Curva de rendimiento: las cuatro fases del desarrollo de la organizacion (cont.)
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Impulsiva

Dependiente

Independiente

Interdependiente

organizacion

Sistemas de la Ausencia de

los sistemas
fundamentales; es
poco probable que
se hayan definido
las funciones y las
responsabilidades.

Ausencia de factores
de alineacion.

Los sistemas y procesos
se centran en la eficiencia
y suelen serrigidos.

Las normas se aplican
estrictamente.

Los factores de alineacidn
son las normas y los
objetivos.

Los sisternas fomentan
la mejora y el

Los sistemas son adapta-
tivos y se rigen por prin-

aprendizaje continuados cipios. Sustentan la agili-

y los abjetivos
individuales.

Los factores de
alineacion son los
valores y estdndares.

dad, el aprendizaje
colectivo continuado y el
rendimiento a todos los
niveles.

Los factores de alinea-
cién son la visién, el sen-
tido, el propasito y la
direccian comunes.

Relacién con
la visidn y

el propdsito
de la organi-
zacion

Sin relacién.

Ausencia de una
vision coherente.

Poca relacion.

La visicn llega hasta la
bisqueda de beneficios;
se refarzaria siincluyera
a las personas

(ej.: «Nuestro objetiva
es ser la mayor empresa
de telecomunicaciones
del mundos).

Relacién madia-alta.

La vision abarca a
personas y beneficios;
se reforzaria si incluyera
al planeta (g].; «Estamas
comprometidos con
mejorar la vida de
nuestros clientes
mediante la conexidny).

Relacién elevada.

La vision abarca a las per-
sonas, a los beneficios y
al planeta (gj.: «Con gran
valor, integridad y amor
acometemos la respon-
sabilidad de cocrearun
mundo en el gue cada
uno de nosotros, nues-
tras comunidades y nues-
tro planeta pueda pros-
perar, al tiempo que
celebramos la alegria y
nuestro amor absoluto
porla comidan).*

;i Que hacen los lideres?

Estilo
de liderazgo

Cantico e incohe-
rents.

Es posible que el li-
der se muestre en-
tusiasta, pero haga
lo que considere
necesario para al-
canzar el éxito 3
corto plazo y suela
intervenir en todo.
Poca atencidn a la
visian y a la direc-
cion a largo plazo.

Ordenc y mando. Tran-
saccional.

El lider insiste en una je-
rarquia clara para conse-
guir que el trabajo se
haga y para mantener la
estahilidad y la coheren-
cia. Distintos lideres
pueden presentar con-
ductas territoriales

y competir entre si.

Tendencia a culpar
a los demas.

Delegar y facilitar la

transformacion indivi-
dual.

El lider empieza a ad-
quirir una mentalidad
de coaching, capaci-
tando a las personas
para gue aumenten su
rendimiento, y se cen-
tra en generar un ren-
dimiento elevado y efi-
ciente, adaptabilidad

y aprendizaje continuo.

Cooperacion y apoyo;
transformacion
colectivay
colaborativa.

Ellider asume una
funcién de apoyo/
servicio, crea una
cultura de coaching e
inspira a equipos de
alto rendimiento que se
autogestionan, con un
énfasis en el bien
coman.

* Whole Foods Market. El resto de las visiones se han creado con fines ilustrativos.

TABLA 2: Curva de rendimiento: las cuatro fases del desarrollo de la organizacion (cont.)
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Impulsiva Dependiente Independiente Interdependiente
Impacto del La conducta del El lider limita (sin El lider permite a las El lider inspira
lider lider genera saberlo) el potencial personas gue alcancen  y fomenta un trabajo
confusion, de sus empleados. sus objetivos y hacerse  en equipo y un
frustracion Ebiadi sl fruciss responsables. Se compromisc
y estrés, puede acabar con la fomenta el trabajo en extraordinarios.
iniciativa y la creatividad  £9uiPo- El espiritu comunitario
y mermar la implicacion. impregna la
organizacian en el
contexto de ponerse
al servicio de un
propdsito més elevado.
Interferencia  Cortoplacismo. Juicios y falta de Control. Importancia personal.
para los Este lider confianza. Este lider sigue Este lider puede expe-
lideres reaccionaacada  Esteliderse considera  implicandose hasta rimentar lapsus en los
¥ como situacion desde el experto y juzgasilos  cierto punto y puede niveles de conciencia
corregirla una postura de demas tienen razénose  estar demasiado superiores en los que
miado, lo que squivocan, lo que crea apegado a sus objetivos  suele operar. Por gjem-
genera una un efecto polarizador. personales. plo, puede pasarde la
experiencia Creer que las personas  Centrarse en abandonar seguridad en si mismo
incoherente tienen buenas el control, dejara un lado @l westatus de gurd» y
y a corto plazo. intenciones y usar la sus objetivos personales  ° atender al feedback
Este lider debe curiosidad en lugardel  y trabajar para el bien © presentar incon-
aumentar la juicio hara que la cultura  comun permitira que gruencias a la hora de
conciencia pase del miedo a la el lider pueda sustentar ~ Vivir 5?9'3" sus estdnda-
personal y confianza y evolucione  la transicién a la res éticos.
desarrollar 3 lasiguiente fase de |z interdependencia y al Este lider debe esfor-
habilidades curva. énfasis en lo colective. Zarse para conservar el
basicas de equilibrio y mantener
estrategia, los pies en el suelo,
gestion y para no retroceder a fa-
liderazgo. ses anteriores.
Como el Coaching parala  Coaching para capacitar Coaching para ampliar ~ Coaching para el rendi-
coaching toma de y hacer responsablesa el punto de vista e miento colectivo, la
gjecutivo conciencia y los niveles inferiores de  inspirar colaboracién. unidad y la responsabi-
ounestilode  responsabilidad la organizacion, para lidad social. Dedicar el
liderazgo sobre el impacto  mejorar la agilidad tiempo necesario para
basado en personal, y la adaptabilidad. crear de forma cons-
el coaching desarrollo de ciente la direccién del
mejorarian el habilidades de viaje y para desarrollar-
rendimiento gestion clave. se y mejorar de forma
continuada y sin perder
el equilibrio.

Una mentalidad de coaching genera alto rendimiento
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(JPor qué el coaching da lugar a un alto rendimiento? ;Cémo sabemos que el alto
rendimiento correlaciona con una cultura integrada e interdependiente? ;Como se
demuestra?

Conocemos las respuestas a estas preguntas gracias a nuestro trabajo con clientes
multinacionales, y me gustaria compartir con usted el mas reciente. Linde AG, uno de los
lideres mundiales en el sector del gas y la ingenieria, acudi® a nosotros para que
introdujéramos una cultura de seguridad laboral en todas las plantas. Cuando el equipo
analizd el trabajo que Linde ya estaba llevando a cabo, qued6 enormemente
impresionado por la profundidad con la que la empresa estaba midiendo su propia
cultura. Es algo que en Performance Consultants creemos que deberia llevarse a cabo en
todas las empresas, pero que, como ya he dicho, pocas ponen en practica. Cuando el
equipo analiz6 por qué Linde habia alcanzado tal grado de sofisticacion en la evaluacion
de su cultura, hallaron la respuesta: les iba en ello la vida de personas.

Se conoce a las empresas como Linde como «organizaciones de alta fiabilidad»
(HRO, por sus siglas en inglés), organizaciones que se esfuerzan para conseguir un
rendimiento sin errores a pesar de operar en situaciones complejas y peligrosas y en las
que las consecuencias de un error podrian ser catastroficas. Otros tipos de organizaciones
que pueden considerarse HRO son las empresas petroleras, las lineas aéreas, las
autoridades de control aéreo, las centrales nucleares y las plantas petroquimicas.

Nuestro equipo investigo el trabajo que habian llevado a cabo las HRO y otras en el
ambito de la «madurez de la seguridad» y concluyd que, efectivamente, ya se habia
hecho mucho. Los modelos de madurez de seguridad analizan la madurez de la conducta
de seguridad de una organizacion evaluando su cultura de seguridad laboral. Hay muchos
modelos y varios métodos que representan los resultados de seguridad en cualquiera de
los de tres a ocho estadios de madurez de conducta, tal y como afirman Foster y Hoult.
Si los miramos a través del prisma del coaching, cada uno de esos estadios se
corresponde con el desarrollo humano y la piramide de necesidades de Maslow (capitulo
1), asi como con la teoria de la conducta interpersonal en equipos de William Schutz
(capitulo 17). También correlacionan con el nivel de inteligencia emocional del lider. Al
igual que sucede con las personas, se considera que las culturas evolucionan por etapas.

Aunque los modelos de madurez de seguridad se centran en la seguridad laboral, el
equipo reconocid en ellos los principios del juego interior de Gallwey y se dio cuenta de
que el trabajo sobre seguridad podia ampliarse para que incluyera una imagen del
rendimiento global de la organizacion. La ecuacion de Gallwey afirma que el rendimiento
puede mejorar si se reducen las interferencias (obstaculos internos como el miedo, la
duda, la autocritica, o las creencias o las suposiciones limitantes). La estructura de
«ordeno y mando» de la gestion tradicional genera interferencias porque, por definicion,
los empleados se limitan a cumplir las normas que se les imponen. Queda muy poco
margen para que pueda despuntar el potencial humano, y el resultado es que los niveles
tanto de rendimiento como de bienestar en el trabajo son reducidos. Por lo tanto, cuando
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sustituimos un enfoque jerarquico de «ordeno y mando» por un estilo de liderazgo
basado en el coaching, disminuyen las interferencias, puede surgir el potencial y mejorar
el rendimiento.

Y en este punto es en el que la curva de rendimiento se diferencia de los modelos de
seguridad. Hemos alejado el foco de la seguridad laboral y lo hemos aplicado a un
indicador global clave: el rendimiento. Al mirar la curva de rendmmiento, tanto la
organizacion como el individuo ven inmediatamente en qué nivel estan operando, tanto
desde la perspectiva de «esta es la cultura de mi organizacion» como de «esta es la
cultura que contribuyo a crear». A partir de esa conciencia pueden explorar qué debe
cambiar para que mejore el rendimiento.

Es posible que la Curva de Bradley de DuPont sea el modelo de madurez de
seguridad mas conocido. La historia de como se desarrolld puede ilustrar cémo la
madurez cultural de una organizaciébn ejerce un impacto directo en el rendimiento
general. En la década de 1990, el gigante quimico DuPont se propuso averiguar por qué
algunos centros de trabajo obtenian resultados significativamente mejores en términos de
seguridad de las operaciones. Su equipo habld con entre quinientos y mil empleados en
todos los centros de trabajo de todo el mundo. El estudio concluyé que habia una
correlacion directa entre la cultura del grupo y lo seguro, productivo y rentable que era.
Dicho de otro modo, descubrieron que a medida que maduraba la cultura, mejoraba el
rendimiento en todos los planos. Inspirado por los siete habitos de Stephen Covey, Verlon
Bradley, el director de la planta de DuPont en Beaumont (Estados Unidos), vio que
podia correlacionar las conductas que hallaba en cada centro de trabajo con la estructura
de Covey de dependencia, independencia e interdependencia y, entonces, asociarlas a los
resultados de seguridad laboral. Por supuesto, Covey estaba explorando un modelo de
desarrollo individual, y su genialidad consistidé en que lo tradujo en un modelo articulado
y practico de liderazgo efectivo. Mas tarde, ya en 2009, DuPont llevé a cabo un estudio
a partir de los datos que habia recogido durante los diez afios anteriores en 64 industrias
de 41 paises, que demostrd la existencia de una correlacion directa entre la solidez de la
cultura de seguridad de una empresa y la frecuencia de los accidentes laborales y los
resultados de seguridad sostenible, tal y como habia predicho con exactitud la Curva de
Bradley. El estudio de 2009 sobre seguridad reforzd el estudio anterior, que habia
demostrado que la madurez cultural correlacionaba con el alto rendimiento en la
organizacion.

Linde habia usado la Curva de Bradley de DuPont para llevar a cabo un estudio
sobre la cultura de la empresa y de sus 65.000 empleados, y concluyd que estaban en el
sector dependiente del modelo. Un miembro del equipo de Linde Engineering, James
Thieme (director global de riesgos laborales), habia asistido a uno de nuestros talleres
publicos de coaching para mejorar el rendimiento y se habia dado cuenta de que el
liderazgo basado en el coaching se correspondia con las conductas que necesitaba una
cultura interdependiente. Tras asegurarse de contar con un apoyo interno para el
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programa en la persona de Kai Gransee, director de construcciébn y proyectos, que
también vio la relacion, Thieme acudi6 a nosotros para que colaborasemos con su equipo
e incorporasemos esas conductas a la organizacion. A partir de una combinacion de
talleres presenciales para altos ejecutivos y de programas de aprendizaje online para
mandos intermedios y supervisores, el equipo ensefid a los empleados de Linde como
enfocar la seguridad desde el coaching. Permitame que ponga un ejemplo de como es
eso en la practica.

Pasar de la jerarquia al coaching fomenta el aprendizaje y la responsabilidad

En una cultura dependiente, como la de Linde entonces, los empleados han de
cumplir las normas. La mentalidad prevalente entre los jefes es un «ojala hicieran lo que
les ordeno», lo que conduce a la culpa y a las criticas. Al fin y al cabo, cuando creemos
que alguien se ha equivocado, ;cudl es nuestra primera respuesta? La tendencia humana
natural es criticar o culpar. La investigacion del psicologo John Gottman demuestra que
cuando la critica se convierte en la norma, las relaciones fracasan. De hecho, la critica es
un estilo de comunicacion tan negativo que se asocia al primero de los cuatro jinetes del
Apocalipsis, en referencia a las figuras biblicas cuya aparicion anuncia el fin del mundo.
La investigacion de Gottman sobre las relaciones de pareja reveld el motivo para ello: si
la culpa y la critica son prevalentes en un estilo comunicativo y eso no cambia, el fracaso
de la relacion puede predecirse con un 90 por ciento de aciertos.

En las organizaciones, esto se manifiesta en la fractura de las relaciones y en el
bloqueo del aprendizaje. Andrew Hopkins lo describe en su libro Failure to Learn, que
trata de la explosion en 2005 de la refineria de BP en la ciudad de Texas (Estados
Unidos), donde murieron 15 trabajadores y mas de 170 resultaron heridos. Hopkins dice:
«Una de las caracteristicas interesantes de la psicologia humana es que, una vez que
hemos encontrado a quién culpar, ponemos fin a la busqueda de explicaciones». Afiade
que se trata de una conclusion falsa, porque nadie averigué por qué esas personas
hicieron lo que hicieron de esa manera. Asi el aprendizaje se bloquea. Por lo tanto,
vemos claramente que la mentalidad prevalente de los lideres crea las condiciones
necesarias para un menor rendimiento.

Lo que los lideres podrian hacer en lugar de eso es aplicar la curiosidad, una de las
habilidades del coaching y el antidoto de la culpa. Cuando cesan conductas como la
culpabilizacion, disminuyen las interferencias como el miedo y la inseguridad. Cuando
ensefiamos principios y practicas generales del coaching, nuestra formacion en Linde
saco a la luz conductas como criticas y culpabilizacion, que interfieren en el aprendizaje,
y ensend conductas interdependientes alternativas, como la curiosidad y la colaboracion,
que aumentan el potencial. En este ejemplo podemos ver en accion la ecuacion del juego
interior de Gallwey. El impacto de este proceso de aprendizaje fue un asombroso
descenso del 74 por ciento de los incidentes en el trabajo, lo que supuso un beneficio
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evidente para las personas, el planeta y la cuenta de resultados. En términos de la curva
de rendimiento, eso supone una mejora tangible y significativa del rendimiento. Cada
avance hacia la interdependencia lleva a una mejora del rendimiento.

El fabricante de neumaticos Michelin es otro ejemplo de organizacion que quiso
alejarse de forma consciente de una cultura de dependencia y lanzé una exitosa iniciativa
para sustituir la jerarquia por confianza en las plantas de produccion de seis paises.
Andrew Hill, del Financial Times, afirma que los empleados de la fabrica en Le Puy-en-
Velay (Francia) describen ahora a sus lideres como coaches. El jefe de produccion,
Olivier Duplain, admite que al no dar ordenes, puede dar la impresion de que se ha
perdido poder, «pero ahora el equipo rinde diez veces mas». No es sorprendente,
entonces, que el CEO, Jean-Dominique Senard, haya anunciado un plan para todo el
grupo (mas de 105.000 empleados en 17 paises) para aumentar la agilidad y la capacidad
de respuesta ante los clientes a partir de la capacitacion y de la responsabilidad personal.

UNA MENTALIDAD INTERDEPENDIENTE EQUIVALE A UNA MENTALIDAD DE ALTO RENDIMIENTO

Para terminar, la curva de rendimiento plasma lo que muchos expertos en desarrollo
humano saben desde hace mucho tiempo: el estilo de liderazgo basado en el coaching
facilita una cultura de alto rendimiento, porque cambia la mentalidad de la organizacion
hacia la interdependencia. En su piramide, Maslow describi6 las condiciones para la
autorrealizacion, que se corresponden con la interdependencia. Y en Los 7 habitos de la
gente altamente efectiva, Stephen Covey dijo: «Cuando miramos el terreno frente a
nosotros, vemos que nos disponemos a entrar en una dimension absolutamente nueva.
Tanto si se trata del presidente de una empresa como si es un empleado de
mantenimiento, en cuanto se pasa de la independencia a la interdependencia en cualquier
capacidad, se adopta un papel de liderazgo».

Invitamos a los lideres a que se desarrollen y a que adquieran la capacidad de dirigir
organizaciones interdependientes en que las personas puedan crecer y desplegar su
potencial. Las organizaciones que facilitan una cultura interdependiente acceden al
potencial de todos y cada uno de sus empleados y transforman la relaciéon entre
empleado y empresa. Esta es la ventaja Unica del coaching y del desarrollo
organizacional.

Auln queda una gran pregunta por resolver: ;Por qué no evalian activamente su
cultura todas las organizaciones? Las HRO como Linde no tienen mas remedio que
adoptar una actitud proactiva con respecto a la cultura porque para ellas es, literalmente,
una cuestion de vida o muerte. Creo que, en el futuro, todas las empresas evaluaran su
cultura y adoptaran una actitud proactiva hacia ella. Al fin y al cabo, si no puede medirse,
no puede gestionarse.
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Ahora que entiende lo importante que es el coaching para mejorar el rendimiento y
que el coaching es realmente mas que coaching, exploremos juntos los principios del
coaching: las actitudes y las conductas que sustentan el alto rendimiento.
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SEGUNDA PARTE
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LOS PRINCIPIOS DEL COACHING
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3
EL COACHING ES INTELIGENCIA EMOCIONAL PUESTA EN PRACTICA

La inteligencia emocional (IE) tiene el doble de importancia
que la capacidad cognitiva (CI) a la hora de predecir
el rendimiento extraordinario.

DANIEL GOLEMAN

EL COACHING ES UNA MANERA DE SER

El coaching es més que una técnica que uno se saca de la chistera y aplica con
rigidez en circunstancias concretas y prescritas. El coaching es una manera de liderar y
gestionar, una manera de tratar a las personas, una manera de pensar y una manera de
ser. Anhelo el dia en que la palabra coaching desaparezca completamente de nuestro
vocabulario y se convierta, sencillamente, en la forma en que nos relacionamos con los
demas en el trabajo y en el resto de los entornos. Quiza se pregunte por qué defiendo el
coaching como una forma fundamental de operar y por qué es tan grande el impacto que
se consigue cuando los lideres participan en un proceso de coaching e integran las
habilidades del coaching para crear su propio estilo como lideres coach.

El coaching transformacional es la practica de la inteligencia emocional. Antes de
reflexionar sobre qué quiero decir con eso, le invito a que haga un ejercicio breve. Ser
consciente de que las personas clave que han influido positivamente en su vida son
poseedoras de una gran inteligencia emocional le ayudara a entender su potencia. El
ejercicio siguiente es uno de los que llevamos a cabo en nuestros talleres y que usted
puede completar ahora para experimentar en primera persona el impacto de la inteligencia
emocional. Responda por escrito a las siguientes preguntas antes de seguir leyendo.

ACTIVIDAD:
Experimentar la inteligencia emocional

Piense en alguien con quien le gustaba estar cuando era mas joven (no en sus padres, pero quizds en un
abuelo, un maestro o alguien a quien admiraba). Cuando estaba con esa persona:

1. ;Qué es lo que le gustaba tanto de lo que hacia?
2. (Cémo se sentia usted?

52



Reflexione sobre las actitudes y las conductas de esa persona. Anote sus respuestas.

Después de haber planteado este ejercicio en paises de todo el mundo, hemos visto
que casi todos los participantes responden aproximadamente lo mismo. Las
caracteristicas y las cualidades que las personas recuerdan coinciden, independientemente
del pais o de la cultura. ;Ve sus propias respuestas, o algunas parecidas, en la lista
siguiente?

La persona... Yo me sentia...

* Me escuchaba * Especial

* Creia en mi * Valorado

* Me planteaba retos * Seguro de mi mismo

* Me demostraba confianza y respeto * Asalvo, cuidado

* Me prestaba atencion y me dedicaba su tiempo * Apoyado

* Me trataba de igual a igual * Entusiasmado, entretenido
* Creia en mi mismo

Obviamente, hay otras respuestas, pero estas son las mas frecuentes. Desarrollar la
inteligencia emocional o elegir las conductas adecuadas no consiste en comparar las
competencias y conductas que poseemos con un ideal académico. Es mucho mas facil
que eso: basta con recordar a esa persona mayor especial y compararnos con lo que
pensaria o haria en esta o aquella circunstancia. Tenia inteligencia emocional a espuertas,
asi que usémosla como modelo. Reflexione sobre las siguientes preguntas: ;Qué dirian
los demas acerca de usted? ;Coémo hace sentir a los demas?

La inteligencia emocional es la capacidad de relacionarse con los demas desde un
paradigma de confianza en lugar de un paradigma de miedo, por lo que se asienta
firmemente en el sector interdependiente de la curva de rendimiento, que es el que da
lugar al alto rendimiento. Hubo que esperar a que Daniel Goleman publicara su libro en
1995 para que la inteligencia emocional se convirtiera en algo no solo aceptable, sino
deseable, hasta el punto de ser necesario en el mundo empresarial. La investigacion de
Goleman concluyd que una inteligencia emocional elevada (a la que llamé CE o IE)
confiere a los lideres una significativa ventaja en cuanto a rendimiento. Descubri6 que la
inteligencia emocional es dos veces mas importante (66 por ciento en comparacion con el
34 por ciento) que el conocimiento académico o técnico para el éxito en el trabajo. Y esto
es asi para todos, no solo para los lideres, y en términos tanto de relaciones personales
como de productividad. En el caso de los cargos de responsabilidad, la proporcion es atin
mayor y explica mas del 85 por ciento del «rendimiento estrella» en los mejores lideres.
Ahora todo el mundo quiere tenerla. Es un requisito previo para un coach profesional y
clave para todo aquel que desee ser un gran lider.
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La inteligencia emocional puede describirse como inteligencia interpersonal o, para
ser aun mas claro, como habilidades personales y sociales. Goleman y otros han definido
muchas competencias, como la seguridad en uno mismo, la empatia, la capacidad de
adaptacion o ser un catalizador para el cambio, las cuales pueden clasificarse en cuatro
grupos: conciencia de uno mismo, gestion de uno mismo, conciencia social y gestion de
las relaciones. Parece bastante sencillo y todos poseemos, en mayor o menor medida,
todas estas competencias. Las personas con inteligencia emocional las encarnan mas
plenamente que los demas, eso es todo.

La inteligencia emocional como una competencia para la vida

Si la inteligencia emocional es una competencia tan importante para la vida y se
supone que la escuela sirve para preparar a los nifios para la vida, que no todas las
escuelas incluyan la inteligencia emocional en sus programas es una omision mmexcusable.
Por supuesto, esto se debe a que se asume que estas habilidades se adquieren mediante
la interaccion social con los iguales y con los adultos, y que ni se pueden ensefiar ni es
necesario hacerlo. Ambas premisas son erroneas. De hecho, la escuela seria un entorno
ideal para desarrollar la inteligencia emocional de los mas pequefios, a través del juego,
de ejercicios interactivos estructurados y del coaching.

CONCIENCIA

Realizar coaching individual o ensefiar a un grupo de lideres a adoptar un estilo de
coaching transformacional es la manera mas potente de desarrollar las competencias de
inteligencia emocional que han demostrado ser fundamentales para el alto rendimiento. Y
todo empieza con uno de los pilares del coaching: la conciencia (Figura 3). EI motivo es
que la conciencia es terapéutica: los seres humanos son sistemas de aprendizaje
naturales. Una vez que somos conscientes de algo, tenemos la opcion de cambiarlo. La
conciencia tiene varias facetas:

* CONCIENCIA DE UNO MISMO: entender por qué hacemos lo que hacemos
Consiste en aprender a reconocer las propias tendencias humanas, interferencias internas
y sesgos, para poder decidir conscientemente como responder en lugar de reaccionar.
Esto conduce a la mejora del rendimiento, porque nos permite autogestionarnos y
superar los obstaculos internos que nos impiden desplegar nuestro potencial.

* CONCIENCIA DE LOS DEMAS: ver a la persona que hay detras del rendimiento

Consiste en aprender a identificar las fortalezas, las interferencias y las motivaciones de
los demads, para poder gestionar las relaciones personales e mspirar y colaborar con éxito
con las personas y los equipos. Adoptar actitud de curiosidad, escucha y colaboracion
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hacia las personas con las que trabajamos nos ayuda a mejorar las habilidades sociales.

* CONCIENCIA DE LA ORGANIZACION: crear un impacto positivo sobre la cultura
Consiste en aprender a alinear los objetivos individuales, del equipo y de la organizacion,
y en desarrollar un estilo de coaching que permita generar un alto rendimiento,
aprendizaje y satisfaccion.

FIGURA 3: El coaching transformacional es la practica de la inteligencia emocional

Actitud de coaching
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LAINTELIGENCIA ESPIRITUAL

Auln no habiamos acabado de digerir el impacto que ejerce la inteligencia emocional
cuando empezaron a aparecer libros que defendian los méritos de la inteligencia
espiritual. Aqui, espiritual no tiene un sentido religioso, sino que, segun la definicion de
Ian Mitroff y Elizabeth Denton, es «el anhelo basico de encontrar un sentido y un
proposito definitivos en la vida y de vivir una vida integrada». El sentido y el proposito
son los motivadores del nivel de realizacion personal de Maslow y de la actitud de
interdependencia. En su libro sobre inteligencia espiritual, Danah Zohar e Ian Marshall
citan a un empresario de treinta y seis afios de edad que describia la crisis de sentido en
su vida corporativa:

Dirijo una gran empresa de mucho éxito, aqui en Suecia. Tengo buena salud, una familia maravillosa y una
buena posicién en la comunidad. Supongo que puede decirse que tengo «poder». Sin embargo, no tengo
claro qué estoy haciendo con mi vida. No estoy seguro de que esté en el camino correcto haciendo el trabajo
que hago.
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Explico que estaba muy preocupado por la situacion mundial y, sobre todo, por el
estado del medioambiente y la desintegracion de la comunidad. Creia que la poblacion
evitaba enfrentarse a la verdadera escala de los problemas que se cernian sobre ella. Y
las grandes empresas, como la suya, eran especialmente culpables de no enfrentarse a
dichos problemas. «Quiero hacer algo al respecto —prosiguio—. Quiero, si puede decirse
asi, hacer que mi vida sirva para algo, pero no s¢ como hacerlo. Solo sé que quiero ser
parte de la solucion, no del problema.»

Tal y como afirma John McFarlane en el prologo de este libro, «nuestra
responsabilidad, en tanto que lideres, es crear para nuestra gente una aventura
emocionante, pero segura, una aventura que merezca que le dediquen sus vidasy. Las
personas quieren formar parte de la solucidn y que sus vidas tengan sentido. Las
organizaciones pueden aprovecharlo si ayudan a sus lideres a desarrollar un estilo de
coaching. Y los coaches externos pueden ayudar a desarrollar la inteligencia emocional de
los lideres con sesiones individuales.

(Qué habilidades necesita el lider o coach? Sin duda, necesita desarrollar las
habilidades fundamentales de plantear preguntas potentes que generen conciencia y
responsabilidad, escuchar bien y seguir el modelo GROW, que describo en la tercera
parte del libro. Si desean alcanzar la maxima efectividad, han de pasar a un nivel de
coaching mas avanzado. El coaching puede ofrecer muchisimo mas y puede llevar al
lider y al coach a la siguiente evolucion de si mismos y, efectivamente, a la siguiente
evolucion de la organizacion para la que trabajan. Describir en profundidad el coaching
avanzado iria mas alld del alcance de este libro, pero en la quinta parte del mismo
presentamos algunos de los principios y conceptos que sustentan nuestros talleres de
coaching avanzado.

Creemos que actividades como el ejercicio de visualizacion siguiente ayudan a las
personas a conectar con el tipo de lider que quieren ser. El lider que se ven siendo en el
futuro suele encarnar la inteligencia emocional. De los atributos de la inteligencia
emocional que hemos planteado, ;cuales se ven mas reflejados en su yo futuro? Si
piensa en el presente, ;en qué medida los encarna ahora? Elija uno y concéntrese en
incorporarlo mas plenamente en su trabajo. Si cree que el coaching podria ayudarle a
desarrollar este aspecto, complete el ejercicio de autocoaching en la «Guia de preguntas
de coaching» («Bolsa de preguntas 1»).

ACTIVIDAD:
Visualizacion

Adopte una postura comoda, sentado y con ambos pies apoyados en el suelo. Preste atencion a la
sensacion del suelo bajo los pies. Haga rotaciones de hombro, para relajarlos. Preste atencion a la
respiracion... inspire, espire... Cuando mspire, imagine que inhala claridad y aire fresco. Cuando espire,
imagine que expulsa la angustia y la preocupacion. Repita tres veces esta respiracion.
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Ahora, imagine que camina por una calle un dia soleado. Mire a su alrededor y fijese en como se siente al
avanzar por esa calle. En unos instantes se encontrara con alguien que avanza hacia usted. Esta persona es
usted en el futuro, su yo futuro. Su yo futuro es el lider que sofiaba ser. A medida que camina, ve a esa
persona, a su yo futuro, cada vez més cerca. Cuando por fin se encuentren, salidelo. Fijese en cémo lo
saluda. Fijese bien en él. ;Qué ve? ;Como se comporta? ;Como le hace sentir? ;Le gustaria preguntarle
algo? De ser asi, preglnteselo y atienda para escuchar la respuesta.

Ahora despidase de esa persona y agradézcale que haya venido hoy a visitarlo.

Vuelva lentamente al presente. Empiece por centrar la atencion de nuevo en su postura. Ahora mueva los
dedos de las manos y de los pies. Finalmente, abra los ojos y siéntase plenamente descansado, revitalizado

y presente. Escriba lo que desee recordar de la visualizacion.

Principios guia

(Cuales son los principios guia que ayudaran a los lideres con inteligencia emocional
a crear un trayecto con sentido y proposito para sus equipos?

* Los lideres del futuro lideraran desde un estilo de coaching, en lugar de basarse
en el «<ordeno y mando». Retener el talento es crucial, y las expectativas acerca de
como se trata a los empleados aumentan rapidamente. Las oOrdenes, las
instrucciones, la autocracia y la jerarquia cada vez tienen menos traccion y son
menos aceptadas. La buena gente quiere mas capacidad de eleccion, mas
responsabilidad y mas diversion en sus vidas. Y eso incluye el puesto de trabajo.

* El estilo de liderazgo determina el rendimiento, y el estilo de coaching ofrece el
rendimiento mas elevado. La relacion entre el rendimiento y el estilo de liderazgo
esta bien documentada (en el capitulo anterior hemos hablado de ello). ;Qué
empresa no desea mejorar su rendimiento? Las organizaciones, tanto del sector
publico como del privado, lo aceptan de manera generalizada en el plano intelectual,
pero tienen dificultades a la hora de incorporar y encarnar las conductas que
defienden. En muchos casos, tanto los lideres como sus equipos se unen en la
resistencia al cambio, a pesar de que eso no beneficia ni a los unos ni a los otros.

* Ayudar a otros a construir su conciencia, su responsabilidad y, en
consecuencia, la seguridad en si mismos sienta las bases de la propia
capacidad de liderazgo en el futuro. Por definicion, los lideres han de tomar
decisiones a diario y, si quieren ser eficaces, han de contar con estos atributos
personales fundamentales. El coaching crea lideres y, en la actualidad, falta
liderazgo en todos los sectores, en todas las instituciones y en todos los paises.
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* El contexto externo en el que operan las organizaciones cambia con rapidez y,
en gran medida, por circunstancias que escapan al control de la empresa o
incluso del pais. La globalizacion, las comunicaciones instantaneas, las crisis
economicas, la responsabilidad social corporativa y los enormes problemas
medioambientales son algunos de los ejemplos mas evidentes, pero hay muchos
mas. Afrontar tanto estas circunstancias como la propia velocidad del cambio
requiere nuevas habilidades de liderazgo.

El siguiente capitulo plantea como el lider puede ejercer de coach y ayudar asi a
lograr una cultura de alto rendimiento.
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4
EL LIDER COMO COACH

Se ha de percibir al lider como un apoyo,
no como una amenaza.

Nos encontramos ante una situacion paraddjica, porque, tradicionalmente, el lider
(el jefe) tiene en sus manos la nomina y la llave para el ascenso... o para el despido. Esto
esta bien siempre que uno crea que la motivacion de los equipos pasa por la aplicacion
juiciosa de la zanahoria y del palo. Sin embargo, para que el coaching pueda dar sus
mejores frutos, la relacion entre el coach y la persona que se ha puesto en sus manos ha
de ser de colaboracion, confianza, seguridad y presion minima. La némina, la llave y el
despido no tienen cabida aqui, ya que solo servirian para mnhibir la relacion.

(P UEDE EL LIDER SER UN COACH?

Entonces, ;puede un lider ser también un coach para sus empleados? Si, pero tal y
como hemos visto en el capitulo anterior, el coaching es inteligencia emocional puesta en
practica y requiere que el lider demuestre las cualidades mas elevadas: empatia,
integridad y equilibrio, ademéas de la voluntad, en la mayoria de los casos, de adoptar una
actitud fundamentalmente distinta hacia los subordinados. También tendrd que encontrar
su propia manera de hacer, porque dispondra de pocos modelos que seguir, y es posible
que incluso deba superar la resistencia de sus propios subordinados, que pueden
mostrarse suspicaces ante cualquier desviacion de la gestion tradicional. Quiza teman la
mayor responsabilidad personal que entrafia un estilo de liderazgo basado en el coaching.
Estos problemas pueden anticiparse y, por lo general, se resuelven con facilidad con el
propio coaching, siempre que se adquieran conductas diferentes a las del pasado.

ESTILO DIRECTIVO TRADICIONAL

Las polaridades de la gestion o del estilo de comunicacion a los que estamos
acostumbrados ubican el enfoque autocratico en un extremo, y el dejar hacer y esperar lo
mejor en el otro. El estilo directivo tradicional, representado en la Figura 4, se enmarca
en las fases de dependencia y de independencia de la curva de rendimiento.

FIGURA 4: El estilo directivo tradicional
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CONDUCTA

DEL JEFE Ordena Persuade Debate Abdica
¢ | | | | N
- - L - ‘
EFECTOS SOBRE El jefe siente  El subordinado Ambos se El subordinado
CADA UNO que tiene se pregunta sienten siente que lo han
el control = encdecasn: Implicados; obligado o lo
pero esto han cargado con

puede ser lento  la responsabilidad

Ordena

Cuando era pequefio, mis padres me decian qué debia hacer y me refiian si no les
hacia caso. Cuando fui a la escuela, los profesores me decian qué debia hacer y me
daban con la regla si no les hacia caso. Cuando me alisté en el ejército, el sargento me
decia qué debia hacer, jy que Dios me ayudara si no le hacia caso! Asi que se lo hacia.
Cuando entré en mi primer trabajo, mi jefe también me decia qué debia hacer. Por lo
tanto, cuando alcancé un pues