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Prologo

Hace muchos afos que inici€¢ mi recorrido en el campo del desarrollo
personal y organizacional, desde mis comienzos con la Psicologia huma-
nista, pasando por la Gestalt, las constelaciones familiares y organizacio-
nales, la programacién neurolingiiistica y, desde hace ya unos afios, con
la incorporacion del coaching en sus diversas escuelas y metodologias,
si bien mi especialidad actual es el coaching con PNL.

De fondo siempre me ha guiado el deseo de saber mas sobre tres asuntos
que considero fundamentales hoy en dia: el autoconocimiento, la comu-
nicacion y el cambio; no solo para entenderme en mis diversas circuns-
tancias de vida y facilitarme los cambios, sino para poder acompafiar de
forma cada vez mas efectiva a personas y organizaciones en sus diversas
y no siempre faciles situaciones existenciales.

Reconozco que tardé tiempo en descubrir la importancia que tiene para
todas las personas el reconocer, desarrollar y consolidar sus diversos va-
lores personales, entendiendo que no solo no se puede obtener un cambio
verdaderamente significativo si no hay un cambio y/o actualizacion de su
escala de valores.

Los valores son adquiridos, al igual que las creencias, de los escenarios
culturales en los que nos desarrollamos, pero si bien las creencias pueden
quedar obsoletas y hay que irlas actualizando, bien por propia madurez
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personal o bien con el acompafamiento de un buen profesional, los va-
lores sin embargo mantienen toda su vigencia como en el primer dia que
los aprendimos. Valores como el amor, la confianza, la paz interior, el
compromiso o la responsabilidad los seguimos necesitando en nuestra
cotidianidad, a la vez que nos sera de gran utilidad el saber de antemano
qué valores necesitaremos actualizar frente a los desafios del futuro. Es,
sin duda, un arte del buen vivir y forma parte de nuestro propio auto-
conocimiento el saber cudles son los valores mas importantes que hay
que tener presentes en el dia a dia personal y también poniendo nuestra
mirada en el futuro.

A veces lo tinico que nos sucede es que algunos de nuestros valores de-
ben ser sustituidos por otros y asi ir cambiando nuestra jerarquia de va-
lores en funcion de las diversas necesidades de acuerdo con la época
actual, puesto que hay valores que son muy buenos en una época, pero
ya en otra han de quedar en un lugar mas alejado, si bien debido a la
propia naturaleza de los valores no podemos prescindir de ninguno, si en
cambio podemos irlos actualizando en funcién de lo que nos toca vivir.

Es muy habitual que en mis cursos y sesiones de coaching proponga a
los alumnos y clientes algunos pequefios ejercicios para que obtengan de
forma rapida su «jerarquia de valores» para, desde ahi, poder tomar con-
ciencia de si estan en sintonia con sus valores mas importantes. Es, sin
duda, una caracteristica de una vida plena el hecho de vivir en contacto
con los propios valores, siendo ellos la fuente de nuestra motivacion vy,
asimismo, cuando estamos en situaciones dificiles es también porque en
ellas no actuamos de acuerdo con nuestros valores mas profundos.

Solo para dar una idea de la importancia de los valores a nivel social, re-
cordemos los de la Revolucion Francesa: libertad, igualdad y fraternidad.
Tres, en apariencia, simples valores que dieron a toda Europa un nuevo
orden social. [gualmente, nos sera dificil encontrar en la actualidad una
organizaciéon moderna que no esté alineada con sus valores los cuales
formaran la aportacion basica de su vision.

Si nos referimos al coaching actual, cada vez son mas las escuelas que
van incorporando en sus practicas la facilitacion de que cada cliente indi-
vidual u organizacional desarrolle al maximo sus valores mas esenciales.
Es, por todo ello, por lo que quiero agradecerle al profesor Simon Dolan



que, ademas de su amplia bibliografia, nos aporta esta gran e intuitiva
obra de Coaching por valores, en la que nos presenta, con su sabiduria
habitual y profundo conocimiento de las personas y organizaciones, toda
la importancia que tiene para la época actual el vivir en armonia con
nuestros valores mas significativos.

Conozco al profesor Dolan desde hace tiempo y sé que es un busca-
dor, maestro e investigador de las tendencias mas actuales en lo que a
cambios organizacionales se refiere. Tiene una amplia e internacional
experiencia en el desarrollo organizacional y el liderazgo por valores.
Ha trabajado con personas y organizaciones de los mas diversos paises,
mostrando todo su saber, a la vez que ha ido aprendiendo de como en
cada cultura tienen presente su jerarquia de valores, configurandose asi
los diferentes tipos de culturas y motivaciones. Fruto de todo ello es lo
que nos presenta en esta singular aportacion.

Con su anterior obra, La direccion por valores, ya nos advertia de la im-
portancia que tiene hoy en dia que cada organizacion esté guiada desde
sus valores mas esenciales, siendo el directivo la persona que debe velar
por el desarrollo y la consolidacion de los valores consensuados de su
organizacion. En esta nueva obra del profesor Dolan encontraras, queri-
do lector, en las paginas que siguen, muchas y nuevas ideas que el autor
nos aporta con su habitual generosidad y que, con su personal estilo ha
logrado plasmar, de forma muy clara y comprensible a la vez que practi-
ca, lo esencial del coaching por valores para que obtengas todo aquello
que necesitas, tanto si quieres desarrollar tu propia calidad de vida, como
para poder facilitar como coach la actualizacion de los valores de tus
clientes, sean estos individuales u organizacionales, tanto en forma de
vivencias interiores hasta como llevarlos a la practica cotidiana en sus
diversos contextos.

Vicens Olivé Pibernat
Socio-fundador del Institut Gestalt de Barcelona
Autor de PNL & Coaching. Una visidn integradora



Prefacio

Este es un prefacio bastante largo. Si no te interesa mi vida privada o
como me introduje en el campo de los valores y el coaching, o si tienes
prisa, ve directamente al principio del libro.

Aqui cuento como llegué a escribir este libro y hablo de mi trayectoria
académica y humana. He escrito mas de 54 libros (incluidas las reedicio-
nes de libros antiguos) y montones de articulos académicos en distintos
idiomas sobre temas de gestion y psicologia, pero hace cuestion de un
afo decidi abandonar el estilo narrativo académico en el que me formé
(o por el que me dej¢ intoxicar) y escribir un tipo de libro diferente. Este
es el mas personal de todos mis libros; lo he escrito para ti.

No hace falta que seas un estudioso ni un experto en ninguna de las dis-
ciplinas que trato aqui. Ni siquiera tienes que ser un coach profesional.
He intentado utilizar un lenguaje sencillo y no doy por supuestos dema-
siados conocimientos en ningun area en particular. Me he esforzado por
mantener el rigor y casi todo lo que digo en este libro esta respaldado
por pruebas cientificas, aunque no pretendo que el contenido sea dema-
siado cientifico ni exhaustivo. Si eres un cientifico, coach, directivo, ma-
dre o padre responsable, o te has propuesto llevar una vida mas rica en
significado, espero que mis mensajes y la logica que hay detras de ellos
te resulten atractivos, convincentes y bien fundados.

Este libro no pretende desvelar el secreto ni ser la panacea para todos los
problemas de la vida. Tampoco esta pensado como una guia instantanea
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para convertirse en coach, aunque los métodos y herramientas que ofrez-
co pueden utilizarse para el autocoaching. Trata de una filosofia particu-
lar de la vida (y la metodologia que he desarrollado a partir de ahi) que se
ha gestado en mi cabeza tras afios de observacion, lectura y reflexion. Tal
vez discrepes de algunos mensajes, pero cuento con ello y lo comprendo.
Mi esperanza es que muchas de estas ideas te resulten ttiles y aplicables
en tu vida y en la de quienes te rodean. También espero que este libro te
abra los ojos (como aperitivo de tu propia reflexion) y tal vez sirva de
catalizador para modificar tu forma de proceder y tu estilo de vida.

Trataré de convencerte de que puedes conocer mejor aquello que te mo-
tiva y te hace feliz, identificando tus valores y adaptando tus objetivos
en consecuencia. Para muchos, los valores no son mas que palabras casi
siempre insignificantes en su vida diaria... Qué lastima. Yo he descubier-
to que, cuando conocemos nuestros valores (sin importar como o por qué
hayan surgido), analizamos sus consecuencias en nuestra conducta diaria
y vemos con mas claridad como afectan (o pueden afectar) a nuestro dia
a dia, somos capaces de tomar decisiones mas informadas que mejoran
nuestro bienestar mental y fisico, y nos llevan a una vida mas feliz y
satisfactoria.

Este libro es el resultado de un viaje muy largo. Alla a principios de los
ochenta, durante ¢ inmediatamente después de mis estudios doctorales,
me preocupaba el bienestar individual y dediqué todas mis energias a
estudiarlo desde un punto de vista emocional y fisico. Mi investigacion
en los afos ochenta en Minnesota y Montreal tenia que ver con los fe-
nomenos del estrés y, en particular, con el estrés cronico. Intentaba com-
prender sus origenes, su naturaleza y sus consecuencias en el contexto
laboral. Todavia sigo desarrollando estudios cientificos en este campo
tan complejo, multidisciplinar y fascinante dentro de mis funciones de
catedratico de Futuro del Trabajo, en ESADE'.

Entre 1990 y 2000, me interesé por la sostenibilidad de las organizacio-
nes. Me intrigaban los motivos de que unas organizaciones fueran mucho
mejores como lugar de trabajo que otras y como eso se traduce en éxito
econdmico. Aquello me llevo a escribir varios libros sobre la gestion de
personas en organizaciones en el siglo xx y xx1, y sobre como desarrollar
una cultura Unica que distinga a las organizaciones excelentes de las que
no lo son tanto?. Por suerte, los libros se publicaron en muchos idiomas y
los leyeron politicos y lideres empresariales de todo el mundo.



He dedicado mas de 15 afios a recorrer el mundo para explicar mis ideas
y compartir los modelos y metodologias que he construido para imple-
mentarlas en conferencias, discursos y seminarios. He saboreado el éxi-
to de esos libros, sobre todo porque me han ofrecido la oportunidad de
conocer a lideres empresariales de gran talento en todo el mundo y con
frecuencia he podido ser instrumental para efectuar cambios en ellos y
en sus organizaciones.

No sé si crees en la serendipidad pero yo estoy convencido de que fue
precisamente eso lo que ocurrié cuando conoci a un actual compaiiero de
ESADE, el doctor Mario Raich, poco antes de comenzar el nuevo siglo.
Entablamos un sinntimero de conversaciones y debates, discutimos cues-
tiones de macronegocios e internacionales, desde la economia mundial
hasta los ecosistemas y valores mundiales. Mario me convenci6 de que
a todos nos debe preocupar la sostenibilidad del planeta y fijarnos en los
problemas desde una perspectiva global y holistica. Con su actitud apa-
cible y espiritual, insistia en la diferencia entre el cambio y la transfor-
macién (cuando se pierde la capacidad de regresar). Entonces empecé a
pensar en los riesgos que eso representaba globalmente, entrando en una
fase de verdadera desazon. Aquello nos llevo a una empresa conjunta,
y Mario y yo publicamos el libro Mds alld. empresa y sociedad en un
mundo en transformacion’, que se tradujo a varios idiomas como el por-
tugués, aleman y polaco. El mensaje del libro es muy sencillo: «entramos
en una nueva era de transformacion de los negocios y la sociedad, y no
estamos preparados para ellay.

Decidi que habia llegado el momento de abandonar mi zona de comodi-
dad y hacer algo antes de que fuese demasiado tarde. Me he formado en
gestion y psicologia y, como tal vez habras adivinado ya, me he pasado
casi toda la vida en circulos académicos y de gestion. Mis publicaciones
cientificas y libros académicos los han leido un pufiado de académicos
(tal vez cientos o miles), pero, convencido de la urgencia de nuestra si-
tuacion global, me parecid necesario alcanzar a un publico mayor. Como
conozco varias culturas y hablo muchos idiomas, me ocupé de que mis
libros no académicos se publicasen en otras lenguas y los resultados fue-
ron alentadores: algunos libros se tradujeron al chino, francés, aleman,
hebreo, polaco, portugués, espaifiol, etc. Sin embargo, tampoco fue su-
ficiente y empecé a desarrollar juegos educativos para concienciar en
temas de valores a los nifios y a sus padres®. El juego de cartas que creé
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con mi hermano Avishai ya estd disponible en cinco idiomas y cuatro
versiones. Pese a unos esfuerzos muy humildes de comercializacion, su
popularidad esta creciendo y las reacciones y comentarios entusiastas
que he recibido de los usuarios me llenan de alegria.

Durante la investigacion previa a Mds alla, Mario y yo nos topamos con
los escritos de Riane Eisler, autora de muchos éxitos de ventas que han
causado un impacto real en la vision del mundo. En su tltimo libro,
publicado en 2008, Riane defiende el abandono del paradigma habitual
de la dominancia y su sustitucion por el de la colaboracion y el cuidado.
Forjamos una sinergia fructuosa con Riane que condujo a la publicacion
conjunta de varios documentos y un nuevo libro orientado al futuro que
esta en preparacion en estos momentos®. Mis viajes por todo el mundo,
mis reuniones con lideres empresariales y politicos de muchos paises,
la colaboracion con grandes estudiosos académicos, mis experiencias
con los otros coautores de La direccion por valores (Salvador Garcia
y Bonnie Richley), mi experiencia en asesoramiento y coaching, y el
apoyo que he recibido de muchos companeros, alumnos y administrado-
res de ESADE me han ayudado a dar forma a mis ideas, al tiempo que
ahondaban mi conviceion de que ha llegado el momento de compartir
el coaching por valores con el resto del mundo. Este libro ofrece a las
personas algo que pueden hacer aqui y ahora para mejorar su bienestar
general, aplicandose el concepto a ellos mismos (autocoaching) o ayu-
dando a otros que lo necesiten (coaching profesional).

Me gustaria destacar a tres personas que han sido sumamente positivas
para la elaboracion de este libro. Scott Moodie, mi alumno doctorando en
ESADE, ha sido una fuente de inspiracion. Compartimos una profunda
curiosidad por los valores, el bienestar y el potencial de la tecnologia
para ayudarnos a aprovechar esos conceptos. Moodie ley6 las primeras
versiones del libro y me ofrecié comentarios instrumentales e ideas que
he incorporado en el manuscrito final. Avishai Landau, mi hermano y
socio en el disefio, produccion y distribucion de los juegos de cartas de
valores, fue mi primer seguidor y admirador, y ha supuesto un impul-
so constante, empujandome a finalizar la redaccion. Por ultimo, estoy
eternamente endeudado a George-Thérése Dickenson. Entablamos una
relacion profesional cuando yo necesitaba un buen editor de textos y ella
venia con muy buenas recomendaciones, pero a medida que fue pasan-
do el tiempo, se sumergid en el mensaje y acabd convirtiéndose en una



verdadera compafiera. Sus comentarios, sugerencias, modificaciones y
control de calidad han hecho de este libro lo que es hoy.

Espero que disfrutes con la lectura y las ensefianzas de este libro tanto
como yo he disfrutado escribiéndolo.

Los valores son palabras cargadas de significado.

Cuando se clasifican

y traducen en conductas concretas, en consonancia con
nuestros objetivos

y compartidas con las personas que nos importan,

se convierten en potentes herramientas que nos guian

hacia el éxito en la vida de los negocios y el negocio de la vida.

Simon L. Dolan

Barcelona y Montreal, junio de 2012
Simon.Dolan@ESADE.edu o
Simon.Dolan@]learning-about-values.com



Introduccion. La historia de CPV

El coaching por valores y la direccion por valores surgieron hace mu-
chos afios. De hecho, la humanidad los ha utilizado desde que intentd
organizar el trabajo por primera vez, aunque hace poco tiempo que la
importancia de los valores ha pasado a formar parte del debate interna-
cional sobre coaching y gestion. Dentro de mi aportacion a ese didlogo,
desarrollé las metodologias formales de la direccion por valores (DPV) y
el coaching por valores (CPV) después de una serie de debates internos
basados en mi trabajo académico, mis experiencias como asesor profe-
sional y la evolucion de mi vida personal.

En los afios setenta sufri una conmocion sobre la realidad de la gestion
que me obligo a repensar los paradigmas basicos subyacentes de casi
todos los métodos de tratar y dirigir a las personas en contextos orga-
nizativos y no organizativos. Mientras cursaba mis estudios doctorales
en Minnesota, participé en un estudio cualitativo a pequena escala en la
Clinica Mayo con pacientes que habian sobrevivido a su primer ataque
al corazon, y descubri que mas del 90% atribuian su estado de salud al
estrés en el trabajo. En la misma época, mas o menos empecé a observar
el empuje constante de los altos directivos de las organizaciones para
aumentar la productividad sin tener en cuenta otros problemas mucho
mas importantes. Pasaban por alto cuestiones tan fundamentales como
por qué trabajamos, cual es la finalidad de la empresa o si los beneficios
y el poder son el fin supremo que justifica cualquier medio.

21
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Aquello me llevo a descubrir la paradoja fundamental de la sociedad
moderna: tenemos mejores condiciones higiénicas y atencion médica,
mejores condiciones laborales y mas medios para ocuparnos y disfrutar
del ocio y, sin embargo, muchos nos matamos tratando de alcanzar o
adaptarnos a unos objetivos irrealistas. Hoy, las personas no solo mueren
a manos de armas fisicas, sino también (y probablemente mas a menudo)
psicoldgicas, como el miedo a perder el trabajo (o la pareja), la presion
para rendir a niveles sobrehumanos en el trabajo durante largos periodos,
etc. Me di cuenta de que éramos testigos de la emergencia de una nueva
clase de toxicidad incolora e inodora que causa un sufrimiento y una do-
lencia tremenda, e incluso conlleva a la muerte en ocasiones.

Empecé a preguntarme por las grandes cuestiones de la vida y la muerte,
y el significado de la vida (profesional y personal) en general. También
me puse a buscar una nueva definicion del éxito. Estaba convencido de
que en cualquier contexto organizativo o social (pareja, familia, comuni-
dad, etc.), el éxito debia incluir el bienestar y la prosperidad tanto de la
organizacion como de las personas que la componen. Para examinar ese
enfoque bidimensional (organizacion e individuo) del éxito, desarrollé
un modelo en cuatro cuadrantes (cuadro I.1).

Cuadro 1.1 Definicion bidimensional del éxito

BIENESTAR INDIVIDUAL

ARt B +-

Exito organizativo
con fracaso
personal

Exito real
(ganancia mutua)

BIENESTAR ORGANIZATIVO

C-+

Exito personal con
fracaso organizativo

C--

Fracaso rotundo
(pérdida mutua)




El cuadrante A representa una situacion de ganancia mutua. La situacion
mas problematica la define el cuadrante D, donde no solo la persona rin-
de mal, sino que su salud también se ve afectada. Los cuadrantes By C
también suponen zonas problematicas en las que la salud del individuo o
la organizacion se ven afectadas. La cuestion que me sugirio este sencillo
modelo bidimensional del éxito era si podemos crear una cultura en la
que el bienestar de las personas no se vea amenazado (o siquiera afectado
minimamente), sino que incluso aumente y su rendimiento contribuya al
bienestar de la cultura.

Pensaba que la respuesta era afirmativa, que debe ser posible que las
personas rindan y a la vez mantengan intacta su salud mental y fisica. De
hecho, especulé que podria derivar en un rendimiento todavia mejor y
contribuir a mejorar la salud y solidez de la organizacion. Pensé mucho
en este tema y me di cuenta de que el viaje hacia la mejora del bienestar
tenia que empezar por los valores y, de esa manera, este sencillo modelo
se convirtio en la base de la direccion por valores y el coaching por valo-
res, con métodos, herramientas y técnicas utiles para el coach profesio-
nal y el autocoaching en las organizaciones y en la vida.

Los valores son predisposiciones de nuestra conducta y estan asociadas a
creencias y normas. Me di cuenta de que si conocemos nuestros valores,
los organizamos con una logica coherente (que tenga sentido para noso-
tros) y los alineamos con nuestros objetivos (personales, profesionales,
familiares, etc.), podemos acercarnos a ese estado utopico conocido como
el bienestar 6ptimo. Sin embargo, para empezar a crear un modelo apto
necesitaba comprender mejor el elemento multidimensional principal:
los valores.

Un valor es una creencia, un estandar, una misioén o un principio carga-
do de sentido y utilidad'. Los valores son creencias arraigadas sobre lo
que esta bien, lo que es correcto y apropiado, y nos ayudan a modelar
nuestro caracter y forma de actuar si queremos ser valiosos para nosotros
mismos y utiles a la sociedad. Hay valores muy topicos, como la defensa
del esfuerzo y la puntualidad, y muy psicoldgicos, como la autosuficien-
cia, la solidaridad y la armonia de intenciones. Cuando identificamos
los valores que nos importan podemos desarrollar estrategias para im-
plementarlos, aunque ;con qué fin ultimo? ;Y qué es exactamente el
bienestar optimo? Como es logico, varia de una persona a otra, de una
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organizacion a otra y de una cultura a otra. Sin embargo, para crear unos
modelos lo bastante flexibles y especificos como para ayudar a las per-
sonas a alcanzar el estado que desean, necesitaba mas claridad acerca de
los elementos universales. Para llegar a una nueva definicidn, tenia que
saber mas. Debia ir mas alla del conocimiento general del bienestar y la
felicidad, y empezar desde el principio.

Los filosofos e investigadores sociales han definido la felicidad y el bien-
estar de formas distintas. La principal division se situa entre la vision
hedonista, que enfatiza las sensaciones placenteras y la ausencia de do-
lor, y la eudaimoénica, que recalca la necesidad de hacer lo virtuoso, lo
moralmente correcto, apto para cada uno, con sentido y productivo. El
enfoque hedonista se centra en el bienestar subjetivo de la persona, que
suele considerarse compuesto de dos componentes correlacionados: a)
el criterio propio de la satisfaccion vital (en general o en areas concretas
como las relaciones, la salud, el trabajo y el ocio) y b) el predominio de
las sensaciones positivas y la ausencia practicamente de sensaciones ne-
gativas. Por el contrario, el enfoque eudaimonico se centra en la autovali-
dacidon y autoactualizacion, y sugiere que una vida buena o feliz consiste
en hacer lo correcto y lo virtuoso, crecer, perseguir objetivos importantes
o autocoherentes y utilizar y desarrollar las destrezas y talentos propios
sin tener en cuenta lo que podamos sentir en cada momento?®. En el desa-
rrollo de Coaching por valores decidi adoptar un planteamiento ecléctico
que combinara ambos.

Por ultimo, Coaching por valores debia ser un concepto dinamico y una
metodologia susceptible al crecimiento, capaz de cambiar con el mundo,
aunque sin dejar de ser fiel a sus principios. Ha crecido y evolucionado
drasticamente en los ultimos anos a partir de los comentarios de miles
de practicantes y académicos, y estoy seguro de que en el futuro evo-
lucionara todavia mas (en el capitulo 5 analizo algunas posibilidades,
en particular con la incorporacion de una dimension espiritual). Lo que
subyace a este concepto y al libro es mi conviccion de que los valores son
el elemento primordial de nuestro camino hacia el éxito en la vida de los
negocios y el negocio de la vida.

A través del autocoaching, o en conversacion con un coach profesional,
puedes mejorar la alineacion de tus valores y objetivos, y alcanzar una
vida con mas significado y felicidad. Cuando tu vision de la realidad



coincida, por fin, con la realidad en si, tus acciones produciran constan-
temente los mejores resultados posibles. Y no es solo un viaje personal,
sino que engloba a toda la humanidad. Las creaciones sociales como la
democracia, los derechos humanos, la sostenibilidad global, el derecho
a la alimentacion, la educacion, el asociacionismo y la atencion son el
desarrollo de un proceso continuo de aclaracion de los valores.

Coaching por valores no es un artilugio moderno mas ni una técnica
quimérica; tanto en su aplicacion individual como en amplios contextos
o culturas, exige una reflexion seria y una actuacion inteligente. Llega
al corazon del significado de la buena vida y una organizacion creativa,
solida y versatil, y forma parte integra del espiritu emprendedor y de li-
derazgo necesarios para abordar con imaginacion los desafios presentes
en el mundo actual. En el siglo xx1 no puede decirse (al menos por ahora)
que exista un superavit de emprendedores y lideres de verdad, ni entre las
organizaciones ni dentro de ellas.

Hoy, casi 40 afios después de sufrir aquella conmocion sobre la realidad
de la gestion, las cosas no han cambiado. Oimos hablar de la cifra epi-
démica de suicidios de los empleados profesionales del gigante francés
France Telecom o entre los trabajadores corrientes de China, atrapados
por un trabajo repetitivo, rutinario y aburrido. Vivimos en un periodo
oscuro, en que la gente experimenta una sensacion creciente de futilidad
e insensibilizacion en todas las facetas de la vida (no solo en el trabajo,
sino también en la familia, la politica y la economia). Vemos como decae
(o se destruye) nuestro entorno y nos enfrentamos a un caos constante.
La situacion cambia de manera esporadica e imprevista cada vez mas.

No puedo ofrecer garantias ni es esta la Gltima palabra porque no la hay,
pero CPV aborda las necesidades humanas reales, posee un significado
real y tiene sentido tanto a escala individual como organizativa. Si em-
pleas los métodos que he desarrollado para auditar, clasificar y priorizar
tus valores, alineandolos con tus objetivos, y los pones en practica con
medidas concretas, incrustandolos hasta en los minimos detalles de tu
vida y tu trabajo, el resultado sera con toda probabilidad una vida mas
llena y armoniosa, que generara una satisfaccion profunda que aumenta-
ra tu bienestar fisico y mental, y reactivara tu estado de animo. Esa es mi
definicion del éxito.
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El caleidoscopio del coaching

1. Cualquiera puede ser coach

Todo el mundo puede desarrollar una vida personal y encontrar o crear
una situacion laboral llena de creatividad, innovacion y alegria. Cual-
quiera puede encontrar la felicidad relativa pese a las lugubres previsio-
nes de los politicos y expertos. Y cualquiera puede ser coach. Tal vez ya
seas coach profesional o un directivo dispuesto a implicar a tus emplea-
dos o te has propuesto mejorar tu vida o la de tu matrimonio. Quiza quie-
ras ayudar a tus compafieros (o grupo o equipo) a establecer objetivos y
avanzar hacia su cumplimiento con eficiencia y efectividad.

En este capitulo doy un repaso a los tipos de coaching disponibles y
las principales corrientes de pensamiento. Analizaré lo que significa ser
coach y en qué se distingue el coaching del mentoring, la formacion y el
asesoramiento.

Pero, sobre todo, este libro trata de los valores de la vida, el trabajo, la
comunidad, el mundo y todos aquellos valores que impulsan nuestras
vidas y organizaciones. Y también tiene que ver con la alineacion de
esos valores. En los capitulos 2, 3 y 4 te presentaré una nueva forma
de pensar sobre los valores e introduciré un marco de trabajo, metodo-
logia y herramientas para el redisefio de los valores: el coaching por
valores.

27



28

2. (Qué es el coaching?

El coaching es el arte de extraer lo mejor de las personas respetando la
integridad del espiritu humano. Es, a la vez, una capacidad humana inna-
ta y una técnica adquirible.

El coaching no es una disciplina nueva que haya aparecido de repente,
sino que lo mas probable es que se remonte a la primera competicion de
lanzamiento de jabalina de la Edad de Piedra y ha sido desde siempre un
elemento natural de la vida de las personas en todo el mundo. Lo utilizan
millones de padres estupendos que aman a sus hijos incondicionalmente,
que creen en ellos y dejan de lado sus propias necesidades para alimentar
su potencial y animarles a ser grandes. Lo usan miles de lideres empresa-
riales importantes que se esfuerzan en desarrollar a su gente no abusando
de su poder, sino creyendo en cllos, desafiandoles, dandoles apoyo y
mas comentarios positivos que negativos, asegurandose ademas de que
se cuidan.

El término coach aparecio en el mundo del deporte a finales de 1880 y se
convirtié en una profesion muy conocida que ha adoptado diferentes for-
mas con el paso de los afios. Todavia hoy, la palabra coaching suele hacer
pensar en un entrenador de futbol o baloncesto, aunque, dependiendo de
lo que haga realmente el coach, no siempre es una imagen acertada. En
realidad, el coach puede ser un director general o consejero delegado
responsable de dirigir todo un programa, pero la imagen del entrenador
defensivo de linea que capacita a los demads para jugar poniendo en prac-
tica sus enseflanzas es mas apropiada.

La palabra coaching, en el sentido de instructor o formador, se utilizo por
primera vez en 1830 en la Universidad de Oxford para referirse al tutor
que acompanaba a los alumnos en la preparacion de sus examenes; pero
solo en los tltimos quince afios o asi se han podido contratar servicios
de coaching fuera del deporte o el sector del rendimiento. La evolucion del
coaching se ha visto influida y mejorada por muchas otras areas de estu-
dio como el desarrollo personal, la formacioén para adultos, la psicologia
(deportiva, clinica, del desarrollo, organizativa, social e industrial), y de
otras teorias y practicas organizativas y de liderazgo.

En su aplicacion moderna (como nueva forma de trabajar con las perso-
nas en distintos contextos), el coaching es una disciplina relativamente



nueva. Aunque no estan claros los comienzos de su popularidad como
profesion, segin algunas fuentes empezo en Estados Unidos a finales
de los ochenta. Sin embargo, una o dos décadas después de su rapido
ascenso hacia la popularidad, la practica (al menos en términos de su
aplicacion en la gestion) parecio caer en desuso durante algun tiempo,
coincidiendo con la época de los programas de formacion para directivos
de pura raza y grupos maratonianos.

El ambito actual del coaching es el resultado de la convergencia de
varias ramas del desarrollo que se remontan a los afios cuarenta. Hace
bien poco se ha empezado a reconocer como un campo con un conjunto
bastante cohesionado de principios, conocimientos y técnicas, y hacia
mediados de los noventa se refundi6 en una disciplina mas indepen-
diente. La proliferacion de las escuelas de formacion de coaching (casi
un centenar solo en Estados Unidos) y la aparicion de la Federacion
Internacional de Coaching’ (FIC) conllevaron un aumento drastico del
numero de coaches profesionales en todo el mundo. La FIC, una de
las mayores asociaciones sin animo de lucro de coaches profesionales,
cuenta con mas de 5.000 miembros en 179 secciones y 30 paises. Ha
redactado una serie de competencias basicas del coach que ya se reco-
nocen como las competencias fundamentales para la profesion en todo
el mundo.

Segun fuentes britanicas, los principales avances en la profesion del
coaching, sobre todo en el mundo empresarial, han sido:

® En su libro El juego interior del tenis (1974), Tim Gallwey proponia
un enfoque psicolégico novedoso: aseguraba que, ademas de la pre-
paracion fisica y técnica, el jugador debia prepararse psicologicamen-
te para alcanzar el maximo rendimiento. Gallwey era entrenador de
tenis y habia observado que el contrincante era mas fiero en la cabeza
del jugador que al otro lado de la red®. A partir de esa observacion,
fue el precursor del enfoque facilitativo del coaching deportivo, una
disciplina que hasta entonces se habia limitado a una experiencia de
aprendizaje técnico con un experto en el deporte en cuestion.

®* En 1992, el campedn del automovilismo John Whitmore publico
Coaching: el método para mejorar el rendimiento de las personas,
donde desarrolld uno de los modelos mas influyentes del coaching,
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llamado GROW (objetivo, realidad, opciones y conclusion, en sus
siglas en inglés). Desde entonces se ha convertido en un gurt del
mundo de los negocios y no ha dejado de perfeccionar su modelo. La
ultima version del modelo GROW apareci6 en la cuarta edicion de
Coaching: el método para mejorar el rendimiento de las personas,

publicado en 2010°.

® En los afios noventa, el mundo occidental entré en una recesion y los
recortes empresariales hicieron furor. En teoria, los recortes parecian
buena idea, aunque no tenian en cuenta las necesidades humanas y
dejaban a directivos y lideres en una situacion de mucho estrés y cero
apoyos, con un aumento de la necesidad de desarrollo continuo indi-
vidual y organizativo. Esa necesidad de maximizacion del rendimien-
to contribuy6 al auge del coaching.

® Cuando las empresas empezaron a recurrir a los coaches, estos solian
dedicarse a las personas de poco y mucho rendimiento (a menudo
para abordar los problemas de rendimiento cuando el directivo queria
evitarse la molestia o los conflictos). Ahora, por el contrario, la gran
mayoria del coaching se dirige a las personas de méaximo rendimiento
y no a las medidas correctivas. Hoy, el coaching se centra en el alto
rendimiento, los grandes talentos y lideres de la organizacion.

2.1. ;Cual es el proceso del coaching?

El coaching se centra en las personas dispuestas a esforzarse para conse-
guir cambios tangibles. El proceso del coaching es la actividad del coach
en el desarrollo de las capacidades de su cliente entrenado y en especial
las necesarias para conseguir los cambios deseados.

El coaching tiende a centrarse en un problema que la persona desea
resolver (alejamiento) o en un resultado concreto que quiere alcanzar
(acercamiento). En ambos casos, el coach trata de estimular a su sujeto
para que destape los conocimientos y destrezas innatas que le permitiran
alcanzar un resultado sostenible. El coach, por lo general, se asegura de
que su cliente pueda aplicar con éxito el aprendizaje especifico a otros
problemas en el futuro. La estructura y metodologias del coaching son
tan numerosas como veremos a continuacion, aunque todos los plan-



teamientos comparten una caracteristica unificadora: su estilo predomi-
nantemente capacitante. Es decir, el coach plantea preguntas y desafia
a su sujeto a aprender a través de sus destrezas innatas. El proceso del
coaching se basa en la confianza del coach en su sujeto.

Conviene apuntar que, pese a su enfoque en las preguntas y la confianza,
el coaching no es una terapia ni los coaches son terapeutas, puesto que
la intervencion psicologica queda fuera del ambito de sus funciones. Los
problemas y resultados que aborda el coach se arraigan en la situacion
actual, con vistas hacia el futuro, pero no poseen una etiologia emocional
ni un bagaje del pasado. En otras palabras, el sujeto posee los recur-
s0s que necesita para evolucionar razonablemente en el momento del
coaching. Como decia Vicki Brock en su tesis doctoral de 2008 sobre la
historia del coaching: «casitodas las definiciones [del coaching] asumen
la ausencia de problemas graves de salud mental en el sujeto y que el
objeto del coaching es provocar ciertos cambios a partir de un conoci-
miento, destrezas y técnicas similares»®.

Durante el proceso del coaching, el coach puede llegar a la conclusion
de que la falta de familiaridad, inexperiencia o ignorancia de su sujeto en
determinada area de maxima importancia para el logro de los objetivos
es tal que se ve obligado a compartir conocimientos y ejemplos con €l.
En este caso, surge un componente educativo en el que se imparten nue-
vas destrezas o informaciones, aunque el coach siempre regresa al estilo
de capacitacion.

Aunque las practicas y disciplinas profesionales del coaching son diver-
sas, los efectos de las preguntas son bastante coherentes y se observan
casi universalmente a lo largo del espectro de los niveles de desafio, sin
que importe el enfoque concreto del coaching. A un nivel inferior, las
preguntas suscitan procesos intelectuales en el sujeto y se observa su
capacidad de alerta y respuesta rapida. Cuando las preguntas se vuelven
mas exigentes (por ejemplo, «imaginate que eres la persona con la que
estas experimentando dificultades de relaciony), se observa su estado de
alerta reactiva, reflexion y pausas entre las respuestas. Los niveles su-
periores de desafio provocan que el sujeto acceda a estructuras de su
experiencia mas profundas que las accesibles mediante la memoria rapi-
da intelectual. Esa informacion puede incluir sentimientos (emociones),
imagenes, experiencias auditivas y metaforas.
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El coaching suele realizarse en persona y de uno a uno, aunque tam-
bién puede incluir sesiones telefonicas o por Internet e incluso realizarse
integramente por teléfono o en la Web. El coach puede mandar tareas
durante las sesiones para ayudar al cliente a integrar los cambios en la
realidad cotidiana.

Algunos coaches se centran totalmente en su sujeto y responden a sus
objetivos y necesidades, mientras que otros establecen un programa
o recorrido de aprendizaje que debe seguirse durante un plazo con-
creto de tiempo. Otros coaches o escuelas de formacion de coaching
establecen determinados modelos o un conjunto de herramientas guia
para el coach. También existen muchos recorridos genéricos de coaching
que ayudan a los profesionales a saber donde se encuentran en el
proceso del coaching y que son utilizados tanto por coaches indepen-
dientes como por escuelas de formacion (incluidos los centros acadé-
micos y comerciales, y los afiliados a una asociacion). Existen muchas
escuelas y programas de formacion con una gran variedad de opciones
(que a menudo causan confusion) para la persona que decide obtener una
titulacion o credencial que le permita incorporarse al sector del coaching.

2.2. Principales competencias del coach

Con independencia del enfoque que adopte, el coach profesional debe
poseer las siguientes competencias principales:

® Conocimientos: conoce la historia del coaching y es capaz de distin-
guir entre coaching y asesoramiento, terapia, formacion y consulto-
ria. Esta familiarizado con el vocabulario especializado del coaching
y conoce los criterios para poner a prueba tanto el proceso como el
resultado deseado.

® Capacidad de relacion: forja una relacion de respeto y confianza con
su sujeto. Trabaja para que el sujeto se responsabilice del proceso de
coaching y asuma las tareas a las que se ha comprometido durante
el mismo. Crea una asociacion equitativa y sinergética con su sujeto.

® Capacidad de escucha: presta la maxima atencion durante el proceso
de coaching. Es capaz de escuchar y ayudar a su sujeto a expresarse.
Se centra en la agenda de su sujeto y no en la suya propia. Por ultimo,
estd en contacto y presta atencion a su intuicion.



® (apacidad de autogestion: mantiene su propia perspectiva y no se
deja enredar en las emociones de su sujeto. Analiza y distingue entre
los diferentes mensajes de su sujeto. Es sensible y calibra los signos
no verbales de su sujeto. Ese calibrado es mas importante en algunas
corrientes de pensamiento del coaching (como la programacion neuro-
lingiiistica) que en otras, como veremos mas adelante.

® Indagacion y preguntas: ayuda a su sujeto a definir con detalle la si-
tuacion actual. Plantea preguntas de peso que susciten la reflexion,
el descubrimiento y la accion. Utiliza diferentes perspectivas para
reencuadrar y aclarar la experiencia del sujeto. Apoya la creciente
conciencia propia del sujeto. Por ultimo, sensibiliza al sujeto sobre la
incongruencia de sus pensamientos, emociones y acciones.

® Capacidad de retroalimentacion: indica a su sujeto las fortalezas y
provoca y apoya sus recursos internos. Ensefia al sujeto de qué ma-
nera sus habitos le refrenan y apoya el cambio que desea dar. Celebra
los éxitos de su sujeto.

® Objetivos, valores y creencias: trabaja con su sujeto para superar los
pensamientos restrictivos. Explora los valores de su sujetoy le ayuda a
tomar conciencia de ellos. No impone sus propios valores. Trabaja con
su sujeto para aclarar sus objetivos y verificar la coherencia con sus
valores. Exige medidas que empujen a su sujeto hacia sus objetivos®.

® C(Capacidad para disefar actuaciones y tareas: crea oportunidades para
el aprendizaje continuo de su sujeto. Asigna las tareas apropiadas que
desafien a su sujeto a avanzar hacia sus objetivos. Ayuda a su sujeto
a desarrollar un plan de actuacion adecuado y mensurable con fechas
limite. Ofrece retos para empujar a su sujeto mas alla de sus limita-
ciones percibidas. Por ltimo, responsabiliza a su sujeto de las tareas
y acciones mutuamente acordadas.

2.3. Diferencias entre el coaching y el mentoring,
la direccion y la formacion

Los defensores del coaching aseguran que el papel del coach y los pro-
cesos que utiliza son muy distintos de los empleados en la consultoria y
otras profesiones de apoyo. Aunque existe cierta superposicion entre el
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coaching y el mentoring, el coach trata de ayudar a sus clientes a desarro-
llar destrezas, mientras que el mentor da forma a las actitudes mentales.
Ademas, si los instructores y profesores entrenan para realizar tareas inme-
diatas, el coach debe acompanar los logros. A continuacion, incluyo un re-
sumen de las responsabilidades de los directivos, entrenadores y mentores:

® Los directivos se aseguran de que las personas hagan lo que saben
hacer.

® Losentrenadores ensefian a las personas a hacer lo que no saben hacer.

® Los mentores demuestran como hacen algo las personas que destacan
haciéndolo.

El coach no tiene nada que ver con eso, puesto que su cometido es ayu-
dar a las personas a identificar las destrezas y habilidades que ya poseen
(habilidades innatas) y capacitarles para usarlas al maximo, aumentando
la independencia de la persona.

Sin embargo, como veremos mas adelante, las empresas esperan cada
vez mas que sus directivos posean capacidades de coaching para guiar a
los empleados y ayudarles a alcanzar su potencial. En una encuesta reali-
zada en 1998 sobre las diferencias entre menforing y coaching, los prin-
cipales elementos distintivos fueron el area de preocupacion, la funcion,
la relacion, la fuente de influencia y el ambito de actuacion (cuadro 1.1).

Cuadro 1.1 Diferencias entre el mentoring y el coaching en el
contexto laboral

Individuo Rendimiento

Capacitador sin agenda | Agenda especifica

Autorreflexion TS

(surgen del trabajo)
Valor percibido Posicion
La vida Tareas

Fuente: adaptado de www.coachingandmentoring.com/Articles/mentoring.html.



El Colegio de Profesionales de Personal y Desarrollo (CIPD) también
distingue entre el coaching y el mentoring, como vemos en el cuadro 1.2.
Es 1til comprender las diferencias porque, aunque muchos procesos son
similares, por lo general los imparten personas con distinta cualificacion

y relacion con sus clientes.

Cuadro 1.2 Diferencias entre el mentoring y el coaching

Mentoring

Coaching

Relacion continuada que puede durar
bastante tiempo.

Relacion con una duraciéon
establecida.

Puede ser informal. Las reuniones
pueden celebrarse donde y cuando el
cliente necesite asesoramiento, guia
0 apoyo.

Suele ser mas estructurado en
su naturaleza. Las reuniones se
programan con caracter periodico.

Mas a largo plazo. Adopta una vision
mas amplia de la persona.

A corto plazo (en ocasiones con un
limite temporal) y centrado en areas
o problemas de desarrollo especifico.

El mentor suele ser mas
experimentado y cualificado que su
sujeto, con frecuencia un superior en
la organizacion, capaz de transmitir
sus conocimientos, experiencias y
abrir puertas a oportunidades que, de
otro modo, serian inalcanzables.

El coach no suele necesitar una
experiencia directa en la profesion
formal del cliente salvo que el
coaching sea especifico y centrado
en las habilidades.

Se centra en el desarrollo profesional
y personal.

Suele centrarse en el desarrollo y los
problemas laborales.

El sujeto establece la agenda
mientras el mentor ofrece apoyo y
guia para preparar a su sujeto para
puestos futuros.

La agenda se centra en conseguir
objetivos especificos e inmediatos.

El mentoring tiene que ver con
desarrollar profesionalmente al
sujeto.

El coaching tiene que ver con areas
o problemas de desarrollo mas
especifico.

Fuente: adaptado del Colegio de Profesionales de Personal y Desarrollo (CIPD).
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3. Tipos de coaching

He titulado este capitulo «El caleidoscopio del coaching» por la varie-
dad de enfoques, planteamientos y paradigmas del proceso del coaching.
Una vez descrito el proceso basico del coaching y las competencias que
debe poseer el coach, presentaré (con el riesgo de dejar de lado algunas
facetas importantes de la disciplina) algunos de los principales tipos de
coaching, cada uno con sus propios paradigmas, gurts y lideres. En el
proximo apartado (4) nos centraremos en las principales corrientes de
pensamiento del coaching.

Por tipos de coaching me refiero a los entornos en que el coaching se
desarrolla y la clase de su clientela. El coaching empresarial se desarro-
lla en un contexto organizativo y puede implicar a una persona, equipo
(departamento o grupo que esté trabajando en un proyecto) o a la orga-
nizacion en su totalidad (pequena empresa u organizacion sin animo de
lucro). El coaching ejecutivo se centra en un ejecutivo concreto dentro
de un contexto empresarial. El coaching vital es una relacion individual
con un cliente sobre objetivos personales. El coaching familiar tiene lu-
gar dentro de la familia y puede contar con la participacion de una pareja,
los padres, hijos adolescentes o cualquier otro miembro.

3.1. Coaching empresarial

El coaching empresarial se lleva a cabo en todo momento con las res-
tricciones que impone el contexto organizativo a la persona o grupo en
cuestion. Curiosamente, un buen coach empresarial no necesita dispo-
ner de conocimientos o experiencia especifica en el campo de la perso-
na que recibe el coaching para poder ofrecerle un servicio de calidad.
Los coaches empresariales ayudan a las empresas a crecer, creando y
siguiendo un plan estratégico estructurado para la consecucion de unos
objetivos acordados. Aun asi, los coaches no son asesores y, por lo tanto,
el analisis empresarial recae fuera del ambito de sus actividades aunque
algunos coaches pueden tener experiencia en ese aspecto.

Muchas organizaciones forman a profesionales para ofrecer servicios
de coaching empresarial a los duefios de negocios que, de otra mane-



ra, no podrian permitirse pagar los precios de las grandes empresas de
coaching. El coaching empresarial, segiin National Post, es uno de los
sectores de mayor crecimiento en todo el mundo después de la informa-
tica. Segun el informe Market Data 2007, unas 40.000 personas en Es-
tados Unidos ejercen de coaches empresariales o privados y el mercado
del coaching, valorado en 2.400 millones de ddlares, crece a un ritmo del
18% anual. El Instituto Australiano de Gestion aseguraba en 2006 que
el 70% de sus miembros estaban contratando coaches para el sector del
coaching empresarial.

El coaching no es una practica restringida a expertos o proveedores ex-
ternos, sino que muchas organizaciones esperan que sus altos directivos
y directivos medios hagan de coaches de los miembros de su equipo
para alcanzar unos niveles superiores de rendimiento, mayor satisfaccion
laboral, crecimiento personal y desarrollo profesional. Estas organiza-
ciones respaldan sus expectativas a base de formacion en técnicas de
coaching, acceso a herramientas de feedback y descripciones de conduc-
tas especificas de coaching en sus modelos de competencia de liderazgo.
En muchas organizaciones, los directores de Recursos Humanos estan
ganando experiencia en coaching o en la seleccidon y subcontratacion de
coaches empresariales para sus grandes talentos.

3.2. Coaching ejecutivo

Se trata de un caso especial dentro del modelo de coaching empresa-
rial. El coaching ejecutivo es una relacion individual entre el coach y
un cliente, basada en los objetivos intrapersonales del sujeto dentro del
contexto organizativo.

Mientras que, antiguamente, el coaching solia considerarse por muchos
como una herramienta destinada a corregir el infrarrendimiento, hoy,
como decia antes, cada vez se utiliza mas para apoyar a los maximos
talentos. De hecho, en una encuesta de Right Management Consultants
(Filadelfia, Estados Unidos) en 2004, el 86% de las empresas respondie-
ron que utilizan el coaching para afinar las habilidades de las personas
identificadas como lideres futuros de la organizacion.

Aunque tanto la organizacion como el directivo deben comprometerse
con el coaching para que este pueda tener éxito, la idea de contratar a un
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coach puede proceder o bien de los profesionales de Recursos Humanos
y desarrollo del liderazgo, o de los propios directivos. Con anterioridad,
solia proceder casi siempre del aspecto organizativo pero, dada la cre-
ciente trayectoria del coaching como herramienta para los empleados
mas destacados, cada vez mas directivos optan por el coaching como
motor de su trayectoria profesional’.

En el coaching ejecutivo se utilizan muchos enfoques y modelos. Segin
la encuesta sobre buenas practicas en coaching de The Linkages, que
incluy6 a participantes de 19 paises, la mayoria de las organizaciones
que emplean el coaching lo usan para desarrollar a sus lideres basandose
en uno o varios de los siguientes modelos o conceptos: feedback de 360°
(62%), aprendizaje en accion (48%), entrevistas con supervisores (48%),
entrevistas entre iguales (40%), modelado de la conducta (35%), indaga-
cion apreciativa (32%) y observacion (29%)8. Analizaremos algunos de
ellos mas adelante.

3.3. Coaching vital

El coaching vital o privado es una practica orientada al futuro y disefiada
para ayudar a los clientes a definir y conseguir objetivos personales. Tie-
ne sus raices en el coaching ejecutivo, que a su vez se basa en las técnicas
desarrolladas por la consultoria empresarial y formacion de liderazgo.
El coaching vital también se inspira en disciplinas como la sociologia,
psicologia, desarrollo positivo de adultos, mentoring, asesoramiento pro-
fesional y de otras clases. El coach vital puede utilizar técnicas como
la evaluacion de valores, modificacion de la conducta, modelado de la
conducta, definicion de objetivos, etc.

El proceso del coaching vital evoluciona a partir de una comprension pro-
funda de los rasgos, necesidades y querencias del individuo, a continua-
cion desarrolla una comprension de los objetivos deseados y por ultimo
formula planes de actuacion, procesos de revision y resultados mensura-
bles. Los objetivos pueden pertenecer practicamente a cualquier esfera de
la vida, tanto personal como profesional, formativa, de relacion o de salud.

Algunas personas atribuyen el origen del coaching vital a Thomas Leo-
nard, un estratega financiero que llegd a la escena del coaching des-
de el mundo de los negocios en 1988. Mientras trabajaba para Werner



Erhard, empez06 a realizar trabajos de planificacion personal por su cuen-
ta'y cre6 un curso titulado «La vida crea tu vida». Con la ayuda de otras
personas, reunio las ideas basicas de la planificacion personal, aplico sus
conocimientos empresariales y financieros, y cred lo que ahora conoce-
mos como el coaching vital. Organiz6 sus conceptos en un curriculo de
formacion de coaches que pudiese implementarse por todo el mundo a
través del teléfono, montod su propia empresa y fundd una universidad
de coaching (www.coachu.com).

Entre 1998 y su repentina muerte en 2003 a los 47 afios, Leonard escri-
bid seis libros sobre coaching: Working wisdom, The portable coach,
Becoming a coach, Simply brilliant, The coaching forms book'y The dis-
tinctionary. Se le atribuye haber codificado, popularizado y globalizado
la disciplina del coaching. Curiosamente, aunque colaboraba con miles
de personas, se consideraba a si mismo un lider de gran impacto y en
competencia con quienes se dedicaban a tareas similares. Era, a la vez,
sumamente competitivo y colaborador.

A primera vista, la psicologia y el coaching vital pueden parecer lo mis-
mo, pero la primera te ayuda a comprender mejor tu vida y averiguar
por qué haces lo que haces, mientras que el coaching es como tu propia
animadora, que recurre a las herramientas del sentido comun para guiar-
te hacia delante. El coaching vital puede ser terapéutico, aunque, como
ocurre con las demas formas de coaching, no es una terapia. El cuadro
1.3 muestra las diferencias que Leonard y otros han establecido entre el
coachingy la terapia.

Cuadro 1.3 Diferencias entre el coaching y la terapia

El coa i 3 ia ti 3
Logro Sanacion
Accion Comprension
Cambio o transformacion Cambio
Impulso Seguridad
Intuicién Sentimientos
Alegria Felicidad
Rendimiento Progreso
Sincronizacion Momento
Atraccion Proteccion
Creacion Resolucion
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En resumen, la funcién principal del coach vital es ayudar a las personas
a conseguir sus objetivos y aspiraciones, y a las personas, parejas y gru-
pos a alcanzar una alegria duradera y sincronizacion.

3.4. Coaching de familia, pareja y paternidad

Como en todas las disciplinas del coaching, el coaching familiar se basa
en los progresos y la accion. Se centra en crear unos vinculos familiares
solidos y analiza las maneras en que los sujetos pueden abordar de forma
eficaz sus problemas y florecer como un equipo. Los coaches de familia
pueden especializarse en la paternidad o la adolescencia (una disciplina
cada vez mas popular), o dedicarse a otro campo concreto.

Todos sabemos que los padres se enfrentan a multiples desafios en la
educacion de sus hijos hasta la edad adulta. Ser padre implica altibajos,
risas, alegrias y emocién, pero también pruebas, dificultades y agota-
miento. La voz experimentada y objetiva del coach de familia puede
ser una herramienta util y de apoyo en el proceso de la paternidad. El
coaching de padres y familias analiza los enfoques innovadores basados
en el aprendizaje para educar a los hijos, alcanzar la efectividad como
padres y crear una familia mas sana y feliz.

El coaching de parejas se centra en el crecimiento, el progreso de la pa-
rejay la consecucion de las calidades de vida que desean sus integrantes.
Algunos aspiran a la intimidad y la pasion, la armonia, el cuidado mutuo
y el afecto, o la toma de decisiones firmes sobre temas conflictivos que
les permitan adoptar una vision comun de la vida en pareja.

En el coaching de parejas, el proceso parte del entendimiento de las es-
peranzas, suefios y aspiraciones de una relacion sentimental de la pareja.
A continuacion, el coach trata de centrarse en aspectos concretos y crear
una tension positiva para el cambio que conduzca a la experimentacion.
A veces es necesario aprender técnicas de comunicacion, aunque lo prin-
cipal es recurrir a las habilidades innatas de la otra persona para acabar
viéndose con otros 0jos y reorientar su vision del amor, permitiendo que
la relacion dé un giro importante.



4. Principales corrientes de pensamiento
del coaching

Existen muchas corrientes de pensamiento del coaching, pero solo me
referiré a algunas de ellas. La variedad y cantidad de modelos y teorias
pueden resultar abrumadoras cuando se es nuevo en este campo, aunque
también es cierto que abren un mundo de oportunidades porque ofre-
cen innumerables herramientas, técnicas, metodologias y modelos que
podemos poner en practica. También proporcionan mucha informacion,
opiniones y conocimientos que mejoran nuestra comprension y perfec-
cionan nuestra capacidad de pensamiento critico y discriminado. Incluso
puede que desafien nuestras convicciones (por ejemplo, sobre la frontera
entre la accion y el pensamiento). Y al plantar cara a esos desafios y pres-
tar atencion a como reaccionamos ante ellos, desarrollamos nuestra con-
ciencia de nosotros mismos y de las personas y el mundo que nos rodea,
y estamos mas preparados para ofrecer un proceso efectivo de coaching.

4.1. John Whitmore y el modelo GROW

El modelo o proceso GROW (de objetivo, realidad, obstaculos, opciones
y camino hacia delante, en sus siglas en inglés) es una técnica de resolu-
cion de problemas o establecimiento de objetivos. La desarrolld, en Reino
Unido, John Whitmore y su equipo, y se aplicd extensamente en el mer-
cado del coaching corporativo a finales de los ochenta y noventa. Fue un
modelo pionero del coaching que sigue teniendo repercusiones hoy en dia.
Una de sus principales ventajas es que ofrece una metodologia efectiva y
estructurada que ayuda, de forma simultanea, a fijar objetivos y resolver
problemas. Segiin Whitmore, puede utilizarla cualquier persona y no exi-
ge ninguna formacion especial. Es facil de entender, directa y exhaustiva.
Ademas, puede aplicarse con eficacia a una variedad de situaciones.

El modelo GROW, que se describe en el cuadro 1.4, es una version del
original de Whitmore. Atribuye dos significados diferentes a la «O», por
ejemplo, y se diferencia en cierto modo de como Whitmore se planteaba
ese concepto. Existen otras versiones con diferentes enfoques de cada
fase (en el cuadro 1.5 incluyo un diagrama creado por mi que se acerca
mas al modelo de Whitmore).
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Cuadro 1.4 Un modelo GROW del coaching

Es el punto final, adonde quiere llegar el cliente. El objetivo
Objetivo debe definirse de modo que sea muy claro para el cliente
cuando lo alcance.

Es la distancia que separa al cliente de su objetivo. Si se
Realidad fijase en todos los pasos que debe tomar para alcanzarlo, la
realidad seria el nimero de pasos que ha tomado hasta ahora.

Surgiran obstaculos que impediran al cliente pasar de donde
Obstac estd ahora a donde quiere llegar. Si no hubiese obstaculos,
el cliente ya habria alcanzado su objetivo.

Una vez identificados los obstaculos, el cliente debe decidir
Opcion las maneras de abordarlos para seguir hacia delante. Son las
opciones.

A continuacion, las opciones se convierten en acciones
que llevan al cliente hacia su objctivo. Es el camino hacia
delante.

Camin
hacia d te

Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/GROW _model. Ultimo acceso a la pagina
el 5 de mayo 2012.

Como la mayoria de los métodos sencillos, GROW ofrece al usuario una
oportunidad de aplicar muchas destrezas y conocimientos en cada una
de sus fases, aunque el proceso fundamental sigue siendo el mismo. El
coach puede plantear muchas preguntas en un momento dado y parte de
su profesionalidad consiste en saber qué preguntas hacer y cuanta infor-
macion desvelar.

GROW se desarroll6 a partir de la teoria del juego interior que desarrolld
Timothy Gallwey’ cuando se dio cuenta de que, aunque a menudo veia
los errores de los tenistas, decirles simplemente lo que tenian que hacer
no se traducia en cambios duraderos.

La teoria de Gallwey suele ilustrarse con el ejemplo de un jugador que no
mantiene la mirada fija en la bola. Para corregirlo, el entrenador le orde-
naba que mantuviese la mirada puesta en la bola, pero se trataba de una
orden que el jugador acataba durante un tiempo pero no a largo plazo.
Como resultado, el progreso se hacia esperar.



Cuadro 1.5 El modelo GROW de Whitmore

Objetivo

El coach y su cliente
se ponen de acuerdo
en el asunto y objeto
de discusion. Si es
necesario, establecen
el objetivo a largo
plazo del programa

Realidad

El coach invita a su

Conclusion

En la busqueda de

cliente a realizar una ue
autoevaluacion de enta toda
su situacion actual. a gama de opciones.

El coach le aporta
comentarios especificos
y ayuda a su cliente a

El coach pide
soluciones a su cliente
y tiene mucho cuidado

El'coach pide a su
cliente que se
comprometa con el
plan de accién dentro
de un plazo concreto.
Ambos identifican los
posibles obstaculos y

reflexionan sobre la
manera de superarlos.
El plan de accion debe
desglosarse en pasos
concretos y factibles.
Se programa una sesion
de seguimiento.

verificar los supuestos.
El coach ayuda a su
cliente a ver la realidad,
descartando la historia
o cualquier dato
irrelevante.

a la hora de aportar
sugerencias. El coach
se asegura de que su
cliente ha tomado una
decisién consciente
conforme al plan de
accion.

de coaching.

A los entrenadores y jugadores les resultaba muy frustrante avanzar tan
despacio, pero hasta el momento a nadie se le habia ocurrido una forma
mejor de entrenar hasta que un dia, en vez de mandar al jugador que se
fijara en la bola, Gallwey le pidié que dijera «bota» en voz alta cada vez
que botara la pelota y «dale» cuando la golpeara. El jugador empez6 a
mejorar sin demasiado esfuerzo porque prestaba atencion a la bola sin
que tuvieran que recordarselo. Todo lo que tenia que hacer era un peque-
flo juego de palabras. Cuando Gallwey descubrié que el juego mejoraba
de aquella manera, dejo de dar instrucciones generales y empez6 a plan-
tear preguntas que ayudasen a los jugadores a descubrir por ellos mismos
lo que estaba funcionando y lo que tenian que cambiar. Asi fue como
nacio el juego interior.

Una analogia util del modelo GROW son los preparativos de un viaje im-
portante. Empezamos con un mapa, ayudamos a los miembros del equipo
a decidir el destino (su objetivo) y sefialar donde se encuentran en ese
momento (su realidad actual). Después analizamos las distintas trayec-
torias (las opciones) y, por tltimo, expresamos la voluntad de realizarlo,
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asegurandonos de que todos los integrantes se comprometan a llevarlo a
cabo y estén preparados para las condiciones y los obstaculos que puedan
surgir por el camino.

El modelo GROW es, con toda justicia, uno de los modelos de coaching
mas conocidos y utilizados. Ofrece un marco de trabajo sencillo pero
potente para recorrer una trayectoria mediante sesiones de coaching y
encontrar el camino cada vez que nos perdemos.

Pese a ser una técnica o modelo de gran utilidad, en sus ultimos escritos y
conferencias Whitmore insistia en que el papel del coach era ayudar a su
cliente a desatar su potencial, y que para eso hace falta algo mas que las
herramientas tipo GROW. La clave para desatar el potencial es la capaci-
dad del coach de ser consciente: el coach debe ser capaz de adquirir unos
conocimientos basicos de la organizacion —o el entorno— en cuestion,
recabar datos e informacion, y determinar su importancia a la luz de la
dinadmica organizativa. Ademas, dado que el coaching tiene que ver con
la naturaleza humana, también es importante conocer algunos principios
basicos de la psicologia.

Uno de los preceptos centrales de Whitmore es la responsabilidad. Asu-
mir la responsabilidad se traduce en un compromiso que optimiza el ren-
dimiento. Whitmore subrayaba la necesidad de alejarse de la cultura de
la culpa, segtin la cual la responsabilidad se traslada constantemente a
otra persona. En su opinion, la tarea del directivo puede resumirse en dos
grandes funciones: hacer el trabajo y desarrollar al personal. Cuando se
aplican los principios del coaching al trabajo, ambas funciones pueden
desarrollarse de manera simultanea.

El modelo GROW puede servir de herramienta de autocoaching para
mejorar el rendimiento y disefiar una hoja de ruta del éxito personal.
Para ello, identifica los objetivos concretos que quieres alcanzar, analiza
tu situacion actual, enumera las opciones, toma decisiones (delimita y
prioriza los objetivos) y, por tltimo, adopta medidas consecuentes y es-
tablece un calendario.

Antes de pasar a la siguiente escuela de pensamiento, quiero plantearte
brevemente dos aplicaciones del modelo GROW. La primera es una se-
sion de coaching rapido de tres minutos entre un coach y un adolescente
obeso. La segunda es un ejercicio de autocoaching.



Reflexion CPV #av
Coaching rapido con el modelo GROW

Coach: {Qué tema te gustaria analizar?

Adolescente: Me gustaria hacer mas ejercicio (OBJETO DEL
COACHING).

Coach: ;Y qué te gustaria obtener de la sesion de coaching? (PRE-
GUNTA PARA ESTABLECER EL OBJETIVO).

Adolescente: Me gustaria comprometerme a practicar ejercicio con
regularidad.

Coach: (En qué punto te encuentras en cuanto al ejercicio? (PRE-
GUNTA SOBRE LA REALIDAD).

Adolescente: No hago ejercicio con teda la frecuencia que me gustaria.

Coach: Si quieres comprometerte a practicar ejercicio con regulari-
dad (OBJETIVO DE LA SESION), ;cuéles son tus opciones?

Adolescente: Me han regalado un pulsimetro de pulsera muy chulo.
Puedo aprender a usarlo. Puedo arreglar mi bici vieja. También po-
dria correr un poco. Puedo encontrar algiin evento en el futuro que
me sirva de meta.

Coach: De todas esas opciones, ;con cual te podrias comprometer
mas? (DELIMITACION DE LAS OPCIONES).

Adolescente: Me gustaria utilizar mi pulsimetro nuevo mientras mon-
to en bici. Me han dicho que puedo mejorar el funcionamiento del co-
razén y, a la vez, perder peso. Hay una ruta ciclista de 30 kilémetros
que rodea y atraviesa algunos parques de la ciudad. Creo que me
podria gustar.

Coach: ;Y qué vas a hacer entre esta sesion y la siguiente? (DELIMI-
TAR OBJETIVOS MAS CONCRETOS).

Adolescente: Llamaré a un amigo que tiene un problema de peso si-
milar y le pediré que venga conmigo tres veces a la semana por lo
menos a hacer la ruta ciclista. Si no quiere, lo haré yo solo. La prime-
ra vez probaré con un tramo de 10 kilometros (y me fijaré en el pul-
simetro antes y después). La segunda vez haré 20 kilometros (y veré
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también el pulsimetro). Y la tercera intentaré hacer los 30 kilometros
(probablemente durante el fin de semana). También voy a pesarme hoy
y la semana que viene antes de volver a vernos.

Coach: ;Estas seguro de que tus objetivos son realistas? ;Los haras
con o sin tu amigo? (PREGUNTAS REFLEXIVAS PARA ASEGU-
RAR QUE LOS OBJETIVOS SON REALISTAS).

Adolescente: Me comprometo a hacer hasta 20 kilometros con o sin
un amigo. Segin como vaya la experiencia, a lo mejor me compro-
meto a hacer 30 kilémetros solo, pero si me resulta demasiado dificil,
pararé alrededor de los 20.

Coach: De acuerdo. Entiendo tus planes y tus compromisos. Te veré
la semana que viene, hablaremos de los logros y perfilaremos los
objetivos (CONCLUSION).

Adolescente: Hasta la semana que viene.

Reflexion CPV #4%
Autocoaching: ;como aplicarse el modelo GROW?

Puedes realizar este ejercicio GROW tanto si has empezado a reco-
rrer los pasos de autocoaching del modelo GROW, que he mencio-
nado antes y estas tratando de decidir posibles objetivos, como si ya
tienes uno. Escoge un objetivo y plantéate estas cuatro preguntas:

(Por qué?




Whitworth y su equipo'® es que ambas partes colaboren de forma activa
en la relacion de coaching. Se basa en los siguientes cuatro pilares:

® El cliente tiene recursos por naturaleza y es capaz de encontrar las
respuestas a sus desafios por si solo.

* El calendario lo fija el cliente y es el elemento principal de la relacion
de coaching.

® El coaching trata al cliente como una persona integral.
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® Larelacion de coaching es una alianza disefada para fomentar la ac-
cion y el aprendizaje. El cliente (no el coach) tiene la tltima palabra.

Este modelo se centra en el desarrollo de unas habilidades y técnicas con-
cretas de coaching en lugar del contenido o la estructura de la sesion. El
objetivo del coach coactivo es satisfacer las necesidades de su cliente y
ayudarle a conseguir los resultados que quiere. El calendario del cliente
es la base de este modelo. Whitworth y su equipo destacan tres elementos
fundamentales:

® Realizacién: alcanzar el éxito y el maximo potencial del cliente.
® Equilibrio: abordar todos los aspectos de la vida del cliente.
® Proceso: centrarse en los medios y el resultado final.

A partir de lo anterior, los autores proponen cinco grandes destrezas
del coaching: escucha, intuicion, curiosidad, aprendizaje activo y auto-
gestion. El modelo del coaching activo se representa graficamente en el
cuadro 1.6.

Cuadro 1.6 El modelo del coaching coactivo

Curiosidad

Realizacion,
equilibrio y
proceso

Aprendizaje
activo

Autogestion

Fuente: adaptado de Donan, S. (mayo de 2007), «Appreciative inquiry and co-
active coachingy, Al Practitioner, pag. 37.
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