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PRIMERA PARTE

FUNDAMENTOS DEL
COACHING CO-ACTIVO

Desde el primer dia, el coaching se centra en el coachee. La gente parti-
cipa en actividades de coaching o se acerca al coaching porque quiere
que las cosas sean distintas, quiere acometer algiin cambio o tiene
objetivos importantes que desea alcanzar: quiere escribir un libro,
montar un negocio, mejorar profesionalmente o tener un cuerpo mads
sano. Acuden al coaching para ser mds eficaces o estar mds satisfechas
en su puesto de trabajo o en su vida o para desarrollar nuevas habili-
dades que les ayuden a transitar por los cambios que depara la vida. A
veces las personas le piden mds a la vida: mdas paz interior, mds segu-
ridad, un mayor impacto en su trabajo. Y a veces también quieren
menos: menos confusién, menos estrés, menos presién econémica.
En general, la gente acude al coaching porque quiere mejor calidad de
vida —mads plenitud, equilibrio — o un proceso distinto para satisfacer
sus deseos vitales. Cualquiera que sea cada razén individual, todo em-
pieza por el despertar de una motivacién en el coachee.

La primera parte explica lo que el coach aporta a esta interacciéon
y muestra como es el proceso desde la perspectiva del coaching co-ac-
tivo. En esta parte del libro, esbozamos los elementos y transmitimos
la idea de cémo estos encajan en un modelo completo. En capitulos
posteriores, abundamos en estos componentes principales para pro-
fundizar en todos los aspectos y ofrecer ejemplos de conversaciones
de coaching.

En estos dos primeros capitulos también verds como se aplican los
fundamentos del coaching co-activo a las conversaciones informales
en el trabajo e incluso en casa. Aunque es cierto que no todas las con-
versaciones que mantenemos con los demds encajan con la definicién



de una oportunidad para mantener una conversacién co-activa, ser
consciente de estos fundamentos permite que las conversaciones sean
mds reveladoras. En ocasiones, lo que aparentemente no es mds que
una conversaciéon mundana, o incluso trivial, conecta con algo mu-
cho mds importante, profundo y significativo que ninguno de los in-
terlocutores habia anticipado.

Seguro que ya te ha sucedido alguna vez. De repente, una conver-
sacién adopta un rumbo mucho mads personal, quizds incluso vulnera-
ble, que no estaba previsto en absoluto. Si entiendes los fundamentos
del coaching co-activo, estards mds preparado para detectar las opor-
tunidades que ofrecen estas situaciones y participar en ellas de un
modo mads efectivo, no como coach ni para resolver problemas, sino
desde una postura co-activa que se atreve a entrar en la conversacién
en tanto que compaiero en un viaje inesperado. En cierto modo, esto
describe la naturaleza de todas las conversaciones de coaching: estar
presente en el momento y abierto a lo que pueda surgir, indepen-
dientemente de cudl fuera el plan inicial.

Todas las conversaciones tienen un subtexto. El subtexto son las
ideas preconcebidas, las expectativas y los acuerdos tdcitos. También
incluye las cualidades de la relacién, como el estatus, los valores y las
creencias de la persona, que intervienen incluso en las conversacio-
nes mas cotidianas. Pasar por alto el subtexto y centrarnos en los as-
pectos mas superficiales de la conversaciéon es muy facil. Estamos
mds acostumbrados a esta opcién y nos sentimos mds cémodos con
ella, pero es posible que asi perdamos la oportunidad de mantener
una conversacién mds profunda. Y son precisamente esas conversa-
ciones mads profundas las que promueven la relacién, la confianza y
los resultados empoderados. Entender el modelo co-activo y sus fun-
damentos te ayudard a ser mas consciente y a aportar una competen-
cia mds amplia a cualquier conversacion.

Los dos primeros capitulos te dardn, ya sea en tu papel de coach o
de lider, informacién sobre dimensiones de la conversaciéon que, a
pesar de no ser tan visibles, ejercen un impacto enorme sobre los re-
sultados y la relacién.



Capitulo 1

EL MODELO CO-ACTIVO

El término co-activo hace referencia a la naturaleza fundamental de
una relacién de coaching en la que el coach y el coachee son colaborado-
res activos. En el coaching co-activo, se trata de una relacién —en rea-
lidad de una alianza — entre dos personas iguales y equivalentes cuyo
proposito es satisfacer las necesidades del coachee. El término retine
en si mismo las cualidades humanas esenciales de ser y de hacer:

e Quién somos

e (Quién somos en la relacion

e Quién somos y quién queremos ser

e (Cémo creamos de forma activa

e Qué hacemos (0, en algunos casos, qué no hacemos) para lo-
grar los resultados que queremos en la vida y en el trabajo.

El coach y el coachee estan juntos en esto y co-operan a medida que
el coachee pasa a la accion.

LOS CUATRO PILARES

Los cuatro pilares representan las creencias fundamentales para estar
en una relacién de manera co-activa y mantener una conversacion en
el nivel mas profundo posible. Los defendemos porque son esenciales
de cara al impacto que pueden tener las conversaciones de coaching o
semejantes al coaching. El modelo de coaching co-activo descansa sobre
estas cuatro afirmaciones. Forman el contenedor que sostiene la con-



versacion co-activa. De hecho, los pilares son los que hacen posible
que se mantenga una conversacion auténticamente co-activa. Los cua-
tro pilares constituyen una estructura necesaria para que exista una
relacion comprometida y empoderada —la parte del «co» en co-activa —
y para que se manifieste la accién vivificante por parte del coach.

Las PERSONAS, POR NATURALEZA, SON CREATIVAS,
COMPLETAS Y ESTAN LLENAS DE RECURSOS
Empezamos con esta aseveracion: las personas, por su propia natura-
leza, son creativas, completas y estdn llenas de recursos. Son capaces:
capaces de encontrar respuestas; capaces de elegir; capaces de ac-
tuar; capaces de recuperarse cuando las cosas no salen segun lo pre-
visto; y, sobre todo, capaces de aprender. Esta capacidad estd presente
en todos los seres humanos, independientemente de sus circunstan-
cias. En el modelo co-activo, es mds que una creencia: es una postura

que adoptamos, una manera de posicionarnos.

La alternativa es creer que las personas son fragiles y dependien-
tes. Desde este planteamiento, el trabajo del coach consistiria en guiar
al coachee hacia la salida mds segura posible. La diferencia es palpa-
ble. Cuando nos posicionamos defendiendo con fuerza la creatividad y
los recursos que por naturaleza son inherentes a la otra persona, nos
convertimos en adalides suyos, no en preocupados protectores que
la llevan de la mano. Como coaches, cuando partimos de la base que el
otro dispone de multiples recursos y es creativo, nos mostramos curio-
sos y nos abrimos a distintas posibilidades. Participamos en el proceso
de descubrir con el coachee en lugar de dictarle. Esperamos que nos
asombre.

La clave aqui es «por naturaleza». Por supuesto que hay situacio-
nes en las que las circunstancias resultan abrumadoras, en las que
incluso el ser humano mds resistente y adaptable siente que la mon-
tana a la que ha de subir es demasiado alta, que la carretera que ha
de cruzar es demasiado ancha, que el esfuerzo estd sencillamente
fuera de su alcance. Las circunstancias y esa voz interior saboteadora
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que dice: «Y para qué vas a preocuparte?», o «No tienes agallas» pue-
den llevar a cualquiera a sentirse muy lejos de ser una persona crea-
tiva o con recursos, y solo una parte de lo que se suponga que sea ser
«completo». En esos dias, quizds mds que en cualquier otra época,
nuestro cometido, o nuestro don, como coaches es ver al verdadero
ser natural que ha sido y sigue siendo capaz. Les recordamos a nues-
tros coachees su propia luz interior y les ayudamos a volver a encon-
trarla; porque estd ahi. Por naturaleza.

CENTRARSE EN LA TOTALIDAD DE LA PERSONA

Para la mayoria de las personas que quieren ayudar a los demds, y para
la mayoria de los nuevos coaches o de las personas que asumen un pa-
pel de coach, la pregunta que suele ser la que les ronda por la cabeza
es esta: «;Cudl es el problema que hay que resolver?». Es una pregun-
ta que nos hacemos con la mejor de las intenciones: un deseo de en-
tender y de prestar una asistencia de valor para que un determinado
problema complejo puede ser resuelto con rapidez y eficiencia. Perci-
bimos la urgencia y queremos ayudar.

Los lideres y los jefes (incluso los que valoran de verdad el coach-
ing como una aportacién esencial y valiosa para su funcién) siguen
cayendo en esta trampa con facilidad. Estdn sometidos a una pre-
sién enorme para conseguir resultados y para conseguirlos ahora, por
lo que la primera tarea que acometen es la de identificar el problema
que hay que resolver. Se trata de un impulso absolutamente com-
prensible y es obvio que resolver problemas es importante. Sin em-
bargo, los lideres gestionan personas, no problemas. Desarrollar el
talento y promover una organizacion mds efectiva y con mds recur-
sos produce resultados sostenibles mucho después de que el proble-
ma original se haya resulto. Incluso bajo la presiéon que ejerce la
organizacion, la mentalidad de la persona completa ve oportunida-
des que no cabe pasar por alto.

Cuando un coach estd sentado frente a su coachee (incluso por teléfo-
no), el coach no estd sentado frente a un problema que hay que resol-



ver; el coach estd sentado frente a una persona. Esa persona tiene un
problema que resolver: un cambio que hacer, un suefio que cumplir,
una tarea que realizar, un objetivo que alcanzar. Todo eso es cierto.
Pero esa persona es mds que el problema en cuestiéon, o que el objeti-
vo, el suenio, la tarea. Es una persona plena: corazén, mente, cuerpo y
espiritu. Y el tema, cualquiera que este sea, no estd claramente delimi-
tado. Estd inexorablemente entrelazado con toda la vida del coachee.

Tal vez la palabra «centrarse» resulte algo equivoca. Desde luego,
este pilar no denota una manera rigida, inflexible y concentrada de
centrarse en la totalidad de la persona. Es mds bien una atencién am-
plia, un enfoque suave que incluye a toda la persona y toda la vida, y
que supone escuchar, a muchos niveles. Suele ocurrir demasiadas ve-
ces que, de tanto afin que tenemos por ayudar, solo accedemos a ese
lugar que tenemos entre las orejas. Utilizamos la mente para explo-
rar y comprender y luego creamos soluciones logicas y pragmaticas.
El andlisis y la 16gica son atributos valiosos y ttiles, pero no cuentan
toda la historia. A veces una solucién «correcta» puede tener conse-
cuencias emocionales que son igualmente importantes; a veces ante
aquello a lo que la mente dice «si» el espiritu se siente desamparado.
No estamos sugiriendo que el coach se centre en hacerle coaching al
corazoén, a la mente, al cuerpo y al espiritu de manera independien-
te, sino que un coach o cualquier persona que mantenga una conver-
sacion co-activa deberia sintonizar con las influencias que existen en
cada una de estas diferentes dimensiones.

No hace tantos afios que hablar de las emociones era tema tabu,
particularmente en el trabajo. Hoy en dia, estdn ampliamente gene-
ralizados los cursos para desarrollar la inteligencia emocional, gra-
cias al trabajo innovador de Daniel Goleman. Del mismo modo, la
consciencia del lenguaje corporal y el excepcional trabajo que han
realizado algunos especialistas en cuestiones somadticas han abierto
la via a una conversacién mucho mejor y mds generalizada sobre el
papel del cuerpo en la comunicacion.

Sin duda, la mds sensible de estas dimensiones es el «espiritu». Es
la mads dificil de definir, porque tiene muchos nombres y expresiones



diferentes. En el marco del coaching, el espiritu no se limita a una Gni-
ca forma de espiritualidad y, ciertamente, tampoco a una Unica reli-
gion. Pero hay una dimension del espiritu que tiene un impacto en
las elecciones humanas. En esencia, es la sensacién de vivir de acuer-
do con unos valores o una llamada, o con un poder superior a noso-
tros. A veces es intuicién, una corazonada o una conviccién que guia
nuestras vidas. Es una dimensién del espiritu que trasciende la deci-
sién particular; de hecho, sabemos que es espiritu porque nos conec-
ta con una sensacion de trascendencia.

Obviamente, centrarse en la totalidad de la persona también sig-
nifica que, como coaches, somos conscientes de todas las modalidades
en las que el tema o la cuestién que nos ocupa estd entrelazada con
la vida de la persona. Existe una amplia ecologia de personas y de
prioridades que estdn interconectadas con el tema de conversacién
actual. Por supuesto, coach y coachee pueden limitar totalmente la
conversacién a un tema especifico al tiempo que se estd alerta por si
apareciera la oportunidad de relacionar ese tema concreto con una
conversacién mds amplia o profunda. La capacidad de llevar la con-
versacion a cualquier ambito que al coachee le resulte llamativo no
implica que el coach insista en definir el destino de la misma ni en
dirigirse alli. Nuevamente, la clave estd en una mayor consciencia,
porque ningin tema existe de forma aislada. Una decisién en un drea
de la vida inevitablemente tiene un impacto en todas las dreas de la
vida. Un cambio profesional ilusionante puede resultar muy satisfac-
torio, pero también puede suceder que afecte a la salud, a las relacio-
nes familiares, al tiempo libre y a la ubicacién geografica. Un coach
puede trabajar eficazmente con un coachee en un tema muy concreto
y delimitado; pero en el «modo co-activo» entra también en juego
una imagen mds amplia que incluye a la totalidad de la persona.

DANZAR EN ESTE MOMENTO
Una conversacioén es un intercambio potente y dindmico entre perso-
nas. Es natural que prestemos atencién al contenido de la conversacion:
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las palabras, las posturas, las ideas. El contenido suele ser la parte mas
«visible» y aquello ante lo que resulta mds facil reaccionar. Y, sin embar-
g0, por muy importantes que sean las palabras y el contenido, en todo
momento estdn sucediendo muchas mas cosas. Toda conversaciéon crea
un tono, un estado de dnimo y matices. Hay tanta informacién, a veces
mads, en como se dicen las palabras que en qué palabras se eligen; a ve-
ces hay mas informacién en lo que no se dice que en lo que si se dice.

Para el coach, 1a conversacién se convierte en un ejercicio que con-
siste en escuchar atentamente a muchos niveles y, por supuesto, elegir
cudndo y cémo reaccionar, intervenir. La informacién acerca de lo que
decir o preguntar no procede de un guion establecido. Surge en el mo-
mento, en este momento, y luego en el siguiente momento. «<Danzar en
este momento» es estar muy presente a lo que estd sucediendo ahora
mismo y reaccionar ante ese estimulo mds que seguir un plan maestro.

«Danzar» significa responder desde una esencia co-activa, que sig-
nifica a la vez «co», de colaborativa, y «activa», de hacer que la danza
siga. En una conversacién auténticamente co-activa hay momentos
en los que es el coach el que guia la danza, otros momentos en que es
el coachee el que la lleva, y otros en los que no esta claro quién lleva y
quién sigue. Los tres estados de esa danza son naturales; el tercero, el
punto en el que el movimiento pierde aparentemente la referencia
con respecto a llevar/seguir, es un estado inico de conexién. Es un
lugar en el que las dos personas estdn en total sintonia y, a decir ver-
dad, es un lugar de vulnerabilidad: la voluntad, fundada en una con-
flanza extraordinaria, de dejarse llevar por la conversacién. Es como
un baile exquisito al son de la musica, en el que quienes estdn dan-
zando se han acoplado perfectamente al ritmo, al tono y a los pasos.
Esta agilidad estd plenamente al servicio del aprendizaje y del descu-
brimiento por parte del coachee.

SUSCITAR LA TRANSFORMACION
El coach y el coachee se encuentran en esta conversaciéon co-activa con
un propoésito comun: la vida plena del coachee. El tema del coaching



probablemente sea algo bastante especifico: una fraccién de la vida
del coachee en la que este estd centrado. Pero si seguimos esa hoja
hasta la rama y luego seguimos desde la rama hasta el tronco y hasta
las raices, siempre existe la posibilidad de una conexién mds profun-
da. El objetivo del coaching en una sesién puede ser aportar claridad y
accién en torno a un proyecto. La motivacién que ha llevado al coach-
ing podria ser un nuevo trabajo o un ascenso, mejorar la forma fisi-
ca o ejecutar un plan de empresa. De hecho es posible que el coachee
solo le esté prestando atencién a ese objetivo especifico de ese tema
especifico. Por su parte el coach ve el drbol y una vida mds amplia,
plenamente conectada. Los coaches que siguen este modelo sostienen
una visién en la que el tema se considera una expresién de algo que
es todavia mds valioso para el coachee. La accién en cuestiéon es un
medio que lleva a un fin mds elevado, deberia llevar a una vida plena
en cualquier dmbito que el coachee considere importante.

Hay un anhelo de lo mejor, del potencial pleno que el coachee
puede experimentar. Y cuando se activa con fuerza esa conexién en-
tre el objetivo de hoy y el potencial de la vida, el efecto resulta trans-
formador. Entonces el informe o la entrevista de trabajo o la carrera
de 5 km se convierten en algo mas que una casilla que marcar en una
lista de tareas. Son una expresién de una convicciéon interior. La reali-
zacién es un mensaje acerca de quién puede llegar a ser el coachee.
Hay un cambio desde la satisfaccién del «aaah» hasta la rompedora
consciencia del «jajadl» —una nueva fuerza, una capacidad renova-
da—, que es como encontrar unos musculos que no sabia que tenia o
que habia olvidado que tenia.

Y parte de ese jajd! —la consciencia mas profunda de algo— es
saber que el coachee tiene una capacidad ampliada de alcanzar ese
potencial. Lo que ha aprendido de esta experiencia particular lo apli-
card de forma natural a otras.

Y por ello defendemos audazmente suscitar la transformacién
como pilar de este modelo co-activo. Lo interpretamos como una ne-
cesidad por parte de los coaches de conseguir o recuperar todo aquello
que es posible incluidos la fuerza interior y los recursos necesarios



para evolucionar, para crecer y para hacer extensiva esta drea de in-
terés particular a muchos aspectos de la vida. Los coaches desempe-
nan un papel clave, al sostener una visién de lo que es posible y a
través de su compromiso con una experiencia transformativa. Desde
luego que los coachees eligen el tema, la accién y los resultados que
quieren. Pero posiciondndose a favor del mayor impacto posible has-
ta de la accién mads pequenia, los coaches fomentan y, en tltimo térmi-
no, suscitan la transformacion.

No hace falta ser coach profesional para darse cuenta de que estos
cuatro pilares se pueden aplicar a practicamente cualquier conversa-
cién importante. Piensa en alguna conversaciéon que hayas manteni-
do hace poco con un compailero de trabajo o con tu hijo o hija.
Seguro que estabas centrado en resolver algin tema concreto. Sin
embargo, reflexiona ahora acerca de cémo podria haber discurrido la
conversacion de haber sido consciente de los cuatro pilares.

¢Coémo cambia la calidad de la conversaciéon cuando partes de la
conviccién de que tu colega, tu hijo o tu hija son personas creativas,
con recursos y completas por naturaleza? ¢De que son personas capa-
ces? Es muy posible que la conversacién se transforme y pase de cen-
trarse en dar consejos a mostrar curiosidad; quizds formules mds
preguntas e invites a tu interlocutor a activar sus propios recursos.
Piensa en cémo cambia tu consciencia cuando ves la relacién entre
lo que puede parecer una conversacién mundana y el modo en que
ese tema concreto se relaciona con la vida de la persona de maneras
que, probablemente, no llegues a conocer nunca. Es muy posible que
esas interacciones no sean evidentes en el momento, pero si que son
muy reales.

La capacidad de bailar con lo que sea que aparezca es, sin lugar a
dudas, una competencia de liderazgo; la agilidad es fundamental en
el mundo de la empresa actual. Aunque quizds no tengan un nombre
con que referirse a ello, los lideres efectivos demuestran esa cualidad
a diario en su trabajo con los demds. Incluso el cuarto pilar, «suscitar
la transformacién», puede ser un campo de resonancia donde tiene
lugar la conversacién. Esa breve conversacion tiene el potencial de

— 40 —



afirmar a ese compaiiero, hijo o hija de un modo que siga reverbe-
rando mucho después de que el problema inicial se haya resuelto.
Por supuesto, ser conscientes de la profundidad que se hace posi-
ble cuando entendemos los cuatro pilares no significa que debamos
convertir todas las conversaciones en conversaciones de coaching for-
males; dejards el sombrero de coach en la percha en multiples ocasio-
nes. Tus hijos, tu pareja y tus empleados te lo agradecerdn. La
cuestion es que seas consciente de ello, de modo que puedas asumir
de un modo mas efectivo cualquiera de esas funciones con tan solo
tener en cuenta las posibilidades que abre cualquier conversacion.

EL CORAZON DEL MODELO

Si partimos de la perspectiva de un coach profesional que trabaja con
un coachee, comenzamos con un compromiso claro: la relacién per-
manente entre coach y coachee existe inicamente para abordar los ob-
jetivos del coachee. Por ello, naturalmente, la vida del coachee es el
foco que ocupa el centro del diagrama de la figura 1. Hay dos mane-
ras de plantearse este tema. La primera es plantearse la accién coti-
diana como una parte de la imagen general de la vida del coachee.
Todos los dias, las personas tomamos docenas, incluso cientos de deci-
siones que nos llevan a hacer o a no hacer determinadas cosas. Las
opciones que ejercemos cada dia, por muy triviales que puedan pare-
cer, contribuyen a crear una vida mads (o menos) plena. Las decisiones
que tomamos nos acercan o nos alejan de un mayor equilibrio en
nuestras vidas. Las opciones contribuyen a un proceso vital mas o
menos eficaz. En cierta manera, la accién del coachee siempre estd
envuelta en estos tres principios nucleares (plenitud, equilibrio y
proceso), en los que profundizaremos en breve. Estos son principios
porque son fundamentales para una vida plenamente viva. De la mis-
ma manera que el oxigeno, el combustible y el calor son necesarios
para el fuego, estos tres principios se combinan para crear una vida
llena de vida: acaso una Vida con «V» maytuscula.
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La segunda manera consiste en abordar los temas especificos que
el coachee opta por trabajar en las sesiones de coaching. Los coachees
traen todo tipo de temas de su agenda al coaching. El tema de hoy, de
esta semana o de este mes tiene que ver con una vida cotidiana con
«v» minuscula. Sin embargo, cualquiera que sea ese tema, siempre
hay una manera de vincularlo con una Vida mds plena, con un equi-
librio que aporte mas Vida o con un mejor proceso.

ESCUCHA
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Figura 1. El modelo del coaching co-activo

PLENITUD

La definicién que cada coachee ofrece de la plenitud es siempre absolu-
tamente personal. Probablemente incluya, especialmente al principio,
pardmetros externos de éxito: un estupendo puesto de trabajo, suficien-
te dinero, un estilo de vida o un logro personal determinados. El coach-
ing ird evolucionando hacia una definicién mds profunda de la plenitud.
No se trata de tener mds, no se trata de aquello que llena los bolsillos
o los armarios del coachee, sino de lo que le llena el corazén y el alma.

Una vida que te llena es una vida que valoras, y cada coachee tie-
ne su propia definicién de lo que de verdad valora. Si lo que valora
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es asumir riesgos, ¢hay suficiente aventura en su vida? Si lo que
valora es la familia, ¢estd siendo injusto consigo mismo cediendo a
las exigencias del trabajo? ;Cudles son los valores personales que
desea que estén presentes en su trabajo? Clasificar los valores es
una manera de clasificar las opciones vitales, porque cuando las
opciones reflejan los valores del coachee, su vida es mds satisfactoria
y a menudo el coachee percibe que esta fluye sin esfuerzo. Alcanzar
un determinado objetivo puede resultar muy satisfactorio — espe-
cialmente si marca un hito—, pero la mayoria de los coachees se da
cuenta de que la plenitud no es la linea de llegada. En su nivel mds
profundo, la plenitud consiste en encontrar y en vivir la experien-
cia de una vida 1til y llena de propésito. Consiste en alcanzar nues-
tro potencial pleno.

EaquiLiBrIO

En la actualidad, con tantas responsabilidades y distracciones y a la
velocidad a la que cambian las cosas, el equilibrio puede parecer un
sueno inalcanzable. Resulta particularmente dificil de conseguir para
la mayoria de las personas que acuden al coaching. Estas tienden a
mostrarse insatisfechas por el hecho de estar funcionando bajo unos
pardmetros minimos con respecto a lo que significa estar llenas de
vida: le piden mads a la vida y quieren dar mds a cambio. Sienten pa-
sién por las cosas que les importan, estdn centradas en su compromi-
so y lo viven con tanta intensidad que a veces algtin aspecto de su
vida es un modelo de excelencia mientras que los demds son un de-
sastre. Comprenden el valor del equilibrio y probablemente hayan
intentado alcanzarlo — con buenos propésitos, tales como hacer mas
ejercicio, tomarse tiempo libre o salir mds con los amigos —, pero re-
sulta que pasan las semanas o los meses sin que se produzca ningin
cambio. Su vida estd desequilibrada.

La gente a menudo se resigna a vivir sin equilibrio, como si senci-
llamente la vida fuera asi. Asi es el mundo real. Solo hay una manera
de enfocar este asunto, y tiene mal aspecto. Sin embargo, el coaching
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de equilibrio se centra en ampliar el abanico de perspectivas y, por
consiguiente, en afiadir mds opciones. En tltimo término, el equili-
brio consiste en ejercitar la facultad de elegir: decir si a algunas cosas
y no a otras. Esto puede llegar a constituir un reto. A menudo los
coachees quieren decir mds veces que si en sus vidas, pero no dejan
espacio para ello, cosa que conseguirian diciendo que no a otras co-
sas. Esa tendencia conduce a una sensacién de agobio y a vivir una
vida que no estd en equilibrio.

El equilibrio es un estado fluido, porque la vida misma es dindmi-
ca. Por consiguiente, es mds interesante averiguar si los coachees se
estdn moviendo en direccién a un mayor equilibrio o a un menor
equilibrio que plantearles el «equilibrio» como un objetivo que hay
que alcanzar. Igual que las estaciones del anio, el equilibrio se asimila
mejor considerado a largo plazo. También es un tema permanente,
un tema que los coaches veran, de una forma o de otra, muchas veces
en el transcurso de una relacién de coaching.

PROCESO
Siempre estamos en proceso. A veces resulta frenético; otras veces da
una sensacion de serenidad. Porque el coaching permite alcanzar efi-
cazmente resultados, tanto los coachees como los coaches pueden caer
en la trampa de los «resultados»: centrdndose totalmente en el punto
de destino y perdiendo de vista el fluir de la travesia. De hecho, el
proceso se suele comparar con un rio. En el transcurso de la vida,
hay periodos de riadas, progresos que son como aguas rapidas y tam-
bién dias de calma, de corrientes estables. Pero también habra tiem-
pos de deriva, de estancamiento en remolinos vinculados con el
trabajo o de torbellinos en las relaciones. Asimismo, habrd caidas
reincidentes en la misma ciénaga engafosa, riadas y sequias. La tarea
del coach consiste en observar, sefialar y estar con el coachee siempre
que este se encuentre en su proceso. El coach estd ahi para animar y
apoyar, para hacer compania alrededor de las rocas y para escoltar al
coachee a través de las aguas mads oscuras, asi como para celebrar su
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habilidad y sus éxitos cuando navegue por tramos dificiles. El coach-
ing permite a los coachees vivir mds plenamente en una relacién mads
profunda con todos los aspectos de su vida.

Por consiguiente, el coaching co-activo abarca toda esta imagen
completa del coachee: plenitud, equilibrio y proceso. Estos son los
principios nucleares que se hallan en el corazén del modelo de coach-
ing. Juntos crean el calor y la luz de una Vida plenamente viva.

La alianza disefada, clave para un entorno
de coaching empoderado

Al situar al coachee en el centro del modelo de coaching co-activo (véa-
se la figura 1), rodeamos con un circulo al coachee y su agenda; a ese
circulo protector lo denominamos la alianza disefiada. En el coaching
co-activo, el poder se le otorga a la relacién, no al coach. Coachee y
coach trabajan conjuntamente para disefiar una alianza que responda
a las necesidades del coachee. De hecho, el coachee desempefia un im-
portante papel a la hora de definir cémo quiere que se le haga coach-
ing. Se implica en la creacién de una relaciéon poderosa adaptada a su
estilo de trabajo y de aprendizaje. La relacién se adapta al estilo de
comunicaciéon que mejor funcione para cada coachee. El proceso de
disefio de la alianza es un modelo de la responsabilidad mutua del
coachee y del coach. El coachee aprende que tiene el control de la rela-
cién y, en ultimo término, de los cambios que haga en su vida.

Los cinco contextos

Visualmente, el modelo de coaching que ilustra la figura 1 representa una
estrella de cinco puntas. Cada punta es un contexto que el coach lleva
al coaching. Cada una es un punto de contacto con el coachee. El coach re-
curre permanentemente a estos contextos en la practica del coaching.
Con el tiempo, y a través de su formacion, el coach desarrolla esta ca-
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pacidad de la misma manera que un musico desarrolla su técnica mu-
sical. Los cinco contextos siempre estdn en juego. Los presentamos
en un determinado orden en este libro, pero son una constelacién, no
una secuencia —los elementos esenciales de un enfoque completo de
coaching —, como cinco focos que estuvieran siempre brillando, ilumi-
nando la vida del coachee.

EscucHA

Por supuesto, el coach escucha las palabras que dice el coachee, si-
guiendo la trayectoria del contenido de la conversacién de coaching.
Pero la parte mds importante de la escucha en el coaching se produce
en un nivel mds profundo. Radica en escuchar el significado que hay
detrds de la historia, el proceso subyacente, el tema que permitird
profundizar en el aprendizaje. El coach escucha atento a la aparicién
de la vision, los valores y el propésito del coachee. También escucha
prestando atencion a las resistencias, los temores, las reincidencias y
la voz del saboteador, que se hace presente para poner objeciones a
los cambios, para sefialar los puntos débiles del coachee y para listar
todas las razones por las cuales una determinada idea, cualquiera
que esta sea, no dard resultado.

El coach escucha a muchos niveles simultdneamente para oir si el
coachee estd en su proceso, en qué aspectos estd en desequilibrio y su
progreso en su travesia hacia la plenitud. El coach también escucha
para percibir los matices de la duda, el tono agrio de algo que no es
totalmente cierto. (En el capitulo 3 analizamos en profundidad los
tres niveles de escucha.)

INTUICION
Escuchando por debajo de la superficie, el coach encuentra el lugar
en el que se fusionan los datos duros con los datos blandos. La intui-
cién es una especie de saber que reside en segundo término y que a
menudo no se expresa. Permanece en segundo término porque, para
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mucha gente, no es ficil confiar en ella. Nuestra cultura no conside-
ra que la intuicién sea un medio fiable para sacar conclusiones ni
para tomar decisiones, y, por ello, vacilamos a la hora de expresar lo
que nuestra intuicién nos dice. Nos contenemos porque no quere-
mos parecer tontos. Y, sin embargo, es uno de los dones mds podero-
sos que el coach aporta al coaching.

Como coaches, recibimos una gran cantidad de informacién del
coachee y luego, en el momento del coaching, la combinamos con in-
formacién previa, asi como con nuestra experiencia, no solo como
coaches, sino también como personas que estdn operativas en el mun-
do. Afiaddmosle a esto otro factor mds: la informacién que procede
de nuestra intuicién. Puede que no lo llamemos «intuicién», puede
que creamos que es un pensamiento o una corazonada o algo instin-
tivo. Independientemente de cémo lo definamos, el impulso emerge
de nuestra intuicién. Para la mayoria de los coaches la intuicién es
una habilidad que requiere prictica y desarrollo. Es enormemente
util porque, una y otra vez, sintetiza mds impresiones e informacién
de las que jamds podriamos analizar conscientemente.

CURIOSIDAD

Uno de los principios fundamentales del coaching co-activo es que los
coachees son personas capaces y llenas de recursos y que tienen las
respuestas. La tarea del coach consiste en hacer las preguntas, en
guiar el proceso de descubrimiento. El contexto de la curiosidad con-
fiere cierto marco al proceso de desvelar las respuestas y de arrojar
luz. La curiosidad es algo abierto, espacioso, que invita, algo con lo
que jugar. Y, sin embargo, es al mismo tiempo enormemente pode-
rosa. Igual que la curiosidad cientifica, que explora las cuestiones
mads profundas relacionadas con la materia, la vida y el universo, la
curiosidad en el coaching permite, tanto al coach como al coachee, aden-
trarse por las dreas mas profundas de la vida de este tltimo, codo con
codo, sencillamente mirando, con curiosidad por lo que vayan a en-
contrar.
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Porque el coach no es un inquisidor, sino que realmente estd de
parte del coachee en esta exploracién, puede hacer preguntas podero-
sas que derriben viejos mecanismos de defensa. Cuando el coachee
aprende a sentir curiosidad por su vida, se reduce parte de la presién
y disminuye el riesgo. El coachee se muestra mds dispuesto a escudri-
far los lugares oscuros y a probar las cosas dificiles, porque también
siente curiosidad.

IMPULSAR LA ACCION Y PROFUNDIZAR EN EL APRENDIZAJE
Los dos productos del trabajo que coachee y coach hacen conjuntamen-
te (la accién y el aprendizaje) se combinan y da lugar al cambio. Como
el concepto de accién que impulsa al coachee hacia delante es tan fun-
damental para el propésito del coaching, a menudo utilizamos el ver-
bo «impulsar» para dar esta idea de ir hacia delante y decimos que
uno de los propésitos del coaching es «impulsar la accién» del coachee.

La otra fuerza que estd en juego en el proceso de cambio de los
seres humanos es el aprendizaje. Aprender no es un mero producto
colateral de la accién, sino que es una fuerza igual y complementa-
ria. El aprendizaje genera nueva capacidad para tener recursos y ma-
yores posibilidades al tiempo que fortalece los musculos que actian
en el cambio.

Una de las confusiones mds comunes con respecto al coaching es
que se utiliza simplemente para conseguir que se hagan las cosas; que
se hagan con mads eficacia. Debido a esta confusion, se ha comparado
el coaching con contratar a alguien que haga de padre grunén que vi-
gile que hayas hecho la cama y los deberes. En algunas organizacio-
nes es la imagen del profesor de escuela con una regla, preparado
para medir tu fracaso e imponerte un castigo acorde a este. Pero el
coaching no consiste solo en conseguir que se hagan las cosas; consis-
te, en la misma medida que lo anterior, en seguir aprendiendo, par-
ticularmente de qué manera estd o no contribuyendo la accién a los
principios nucleares. Esta relacién entre accién y aprendizaje y los prin-
cipios nucleares es clave. A Gandhi se le atribuye la siguiente cita:

— 48 —



«La vida es algo mds que incrementar su velocidad». Del mismo
modo, la vida es algo mds, al menos en el modelo co-activo, que in-
crementar la accion.

AUTOGESTION

Para sostener de verdad la agenda del coachee, el coach debe apartarse,
cosa que no siempre resulta facil. La autogestién es la capacidad del
coach de dejar a un lado sus opiniones personales, sus preferencias,
su orgullo, su tendencia a ponerse a la defensiva y su ego. El coach
debe estar «al otro lado», del lado del, con él, inmerso en la situacién
y en la pelea del coachee, no «de este lado», gestionando sus propios
pensamientos, andlisis y juicios. La autogestién supone renunciar a
la necesidad de quedar bien y de tener razoén; la luz deberia alumbrar
al coachee, no al coach. La autogestion tiene que ver con la consciencia
del impacto que tenemos. En el transcurso de una relacién de coach-
ing, los coachees también aprenden cémo aplicar la autogestién en sus
propias vidas. Experimentan con ese modelo delante y desarrollan
su propia consciencia de su impacto.

El papel del coach en el modelo

El coach es una especie de agente de cambio que introduce la ecua-
cién del cambio sin saber cudl serd el resultado. Objetivos y planes,
nuevas practicas, nuevos hitos y logros de todo tipo forman parte del
trabajo continuo del coachee, facilitado por la interaccién de coaching.
El coach es un catalizador, un elemento importante en el proceso de
aceleracion del cambio.

Pero esto es algo mds que un papel pasivo. Consideramos el coach-
ing, y particularmente la forma del mismo que aqui presentamos,
como un rol de servicio que requiere compromiso y presencia por
parte del coach. Ya esté trabajando el coach con coachees particulares
individuales o se le haya contratado para trabajar dentro de una
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organizacion, un elemento subyacente es, sin duda, una idea de propo6-
sito, incluso de uno mds elevado. Cuando nos orientamos hacia ese
propdsito mds elevado, creamos los medios para que en los coachees
y, por extension, en las familias y en las organizaciones, se produzca
un cambio transformativo. La onda expansiva de cambio en el prop6-
sito mds elevado del coachee surge de este y se difunde por el mundo.

Estar presente ahi, en esa conversacién y contribuir al cambio
enormemente gratificante satisface el sentido de propésito mads ele-
vado presente en la vida del coach. Marcar una diferencia —ayudando
a otras personas a hacer realidad sus suefios y a alcanzar su maximo
potencial — es el motivo por el que los coaches se sienten atraidos por
este trabajo.

EL,METODO CO-ACTIVO: UNA APLICACION
MAS AMPLIA DEL MODELO

Aunque hemos presentado el modelo de coaching co-activo desde el
punto de vista del coach profesional en una relacién de coaching deli-
berada, también hemos descrito una aplicacién mds amplia en con-
versaciones informales, que se ven enormemente beneficiadas por la
consciencia mds profunda que se desarrolla cuando se entiende el
coaching co-activo. Si eres un jefe y estds tratando un tema urgente
con un empleado, es poco probable que prestes atencién a la pleni-
tud, el equilibrio vital o el proceso de vida de esa persona en su sentido
especifico. Y, sin embargo, en algin nivel, tu inteligencia de lideraz-
go reconocerd esos principios en el trasfondo aunque tu atencién
esté centrada en los detalles superficiales. Los lideres mds efectivos
ven a una persona completa y con potencial y entienden el problema
del momento como una oportunidad de desarrollo. Las habilidades y
la consciencia que se desarrollan con esta practica te pueden ayudar
a forjar relaciones eficaces con niveles superiores de capacitacién y
efectividad.



Capitulo 2

LA RELACION DE COACHING
CO-ACTIVO

El coaching no es tanto una metodologia, sino mds bien una relacién,
un tipo particular de relacién. Desde luego, hay habilidades que
aprender y una gran variedad de herramientas disponibles, pero el
verdadero arte del coaching eficaz radica en la capacidad del coach de
trabajar en el contexto de la relacién. Esto es cierto tanto para el
coach profesional en una relacién de coaching estructurada como para
el directivo que mantiene una conversaciéon de coaching con uno de
sus subordinados. A pesar de las diferencias significativas en la forma
y las circunstancias de la conversacion, el coaching siempre tiene lu-
gar en el marco de una relacién intencional.

Empecemos por el tema de la relacién co-activa y de sus carac-
teristicas cuando hablamos de un coach profesional. La relacién
parte de la consciencia de que la vida y la situacién laboral de cada
coachee son tnicas, con objetivos y deseos de cambio personales,
capacidades, intereses e incluso hdbitos de autosabotaje que tam-
bién son tinicos. En términos muy generales, podemos hablar de
dreas de interés en que se suelen centrar los coachees (cambio pro-
fesional, transiciones vitales, mejora del desempefio, temas rela-
cionados con la salud y el bienestar), pero solo en los términos mds
amplios.

A esta imagen hay que sumarle el hecho de que los objetivos
cambian con el tiempo a medida que el coachee se aclara con respec-
to a lo que es importante y a medida que profundiza en lo que le mo-
tiva, pasa a la accién y aprende de las acciones emprendidas. No hay
una guia de referencia autorizada y universal con diagndsticos estan-
darizados y soluciones de coaching claramente definidas.



El coaching es inherentemente dindmico; esa es una de sus cuali-
dades fundamentales y una de las razones de su potencia como me-
dio para el cambio. El coaching es personal; crea una relacién dnica y
fuerte para el cambio.

En el coaching co-activo, también hacemos hincapié en la relacién
de igual a igual: el coach y su coachee tienen papeles equivalentes, aun-
que diferentes. Son co-activos en la relacién, son colaboradores que
trabajan juntos en beneficio del coachee.

Podemos representar esta relaciéon en forma de tridngulo (véase
la figura 2. El tridngulo de poder del coaching). El coach otorga el poder
a la relacién de coaching. También el coachee otorga el poder a la rela-
cién, no al coach. A su vez, la relaciéon empodera al coachee para que
este se haga cargo de su vida y de las opciones que elige. En este dia-
grama, todo el poder de la relacién existe para servir al coachee.

De hecho, el coach co-activo debe pasar de «soy poderoso» a «la re-
lacién de coaching es poderosa.

Cliente Coach

Figura 2. El triAngulo de poder del coaching

Hacer un coaching poderoso no solo consiste en ser un coach pode-
roso, también tiene que ver con el poder que experimenta el coachee.
Podemos pensar en la relacién de coaching como si fuera un carga-



dor donde el coachee se conecta a una fuente de energia y se recarga
de la que necesita para superar los obstdculos que encuentra en su
vida. No podra superarlo si su nivel de energia es bajo. Pero el poder
no procede directamente del coach, sino de la relaciéon: la sinergia de
la energia que el coachee aporta en forma de deseo y de motivaciéon
y la energia que el coach aporta en forma de su compromiso, sus habi-
lidades y su comprension del proceso humano de cambio.

Este modelo de energia y de empoderamiento alcanza una tercera
dimension cuando pasamos al coaching co-activo en el contexto de una
relacién de coaching informal (pero aun deliberada) con jefes de equi-
po, jefes y supervisores (Figura 3. La pirdmide de la cultura de coach-
ing). Si miramos este modelo desde el lado, la funcién del lider como
coach y coachee sigue siendo visible; la organizacién desempefia un pa-
pel muy importante, si bien queda oculto, y ofrece una estructura y
un apoyo fundamentales y, en este caso, tanto para el lider como par
el coachee.

Organizacion

. e '
leer Coache

Figura 3. La pirdmide de la cultura de coaching

Esta vision tridimensional del coaching en las organizaciones be-
neficia a las tres dimensiones. Hay una base muy sélida para el em-
poderamiento, que llega al coachee, al coach y, en definitiva, también a



la organizacién. En una cultura de coaching, tanto la organizacién
como el coach y el coachee empoderan las relaciones. Cuando la dind-
mica de la relacién se capacita, crecen el coach y el coachee. Y, a medida
que ellos van creciendo, crece también su capacidad para contribuir a
la organizacion. La energia fluye en las tres dimensiones desde esta
base autorrecargable cimentada sobre un compromiso de coaching y
sobre lo que eso aporta a las relaciones. Esta imagen también refuerza
la importancia esencial de la aportacién tnica de cada funcién al todo.
En este caso, la sinergia es tridimensional.

El entorno del coaching

En su forma mds elemental, una interaccioén de coaching es una conver-
sacion entre un coach y otra persona o —en el caso del coaching, de rela-
ciones o de equipos — entre un coach y dos o mds personas. Pero no se
trata de una conversacién ordinaria, cotidiana. Una conversacién de
coaching efectiva tiene un mandato claro y potente en relaciéon con el
aprendizaje, el cambio y el crecimiento. Trata de suscitar la transfor-
macién, tal como explicamos en los cuatro pilares. El tema de la con-
versacion, la consideracion de las acciones posibles, el compromiso y
la responsabilidad resultantes forman parte de un propdsito mds am-
plio. El entorno en el que sucede la conversacién es crucial.

Por «entorno» entendemos tanto el entorno fisico como el rela-
cional, constituido por normas basicas, por la comprension de las ex-
pectativas y por los acuerdos mutuos que sustentan el proceso de
coaching. La mayoria de las conversaciones tienen lugar en entornos
ruidosos y el ruido es mds que la cacofonia audible de decibelios ele-
vados que caracteriza a los entornos de trabajo. También son ruido
las distracciones, las prioridades, las emociones, las fechas limite, los
problemas familiares... la lista de generadores de ruido es infinita. El
objetivo de una conversacién de coaching efectiva es construir un en-
torno para la relacién tan claro y silencioso como sea posible, una
vez eliminado tanto ruido como haya sido posible acallar.
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