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            SINOPSIS




             


            

			Para muchas empresas multinacionales, este libro es prácticamente una «biblia» que les ayuda a mejorar su rentabilidad. Se trata de un manual que ayudará al lector a aprender el arte de la buena gestión y a comprender su importancia para liberar el potencial de las personas y elevar al máximo su rendimiento. 




			En esta versión revisada y ampliada de un texto que se ha convertido en un clásico en la materia, John Whitmore propone, por ejemplo, plantear preguntas para elevar la conciencia y la responsabilidad de los empleados; seguir una determinada secuencia de objetivos para generar acciones inmediatas o relacionar las iniciativas y las metas de todos los individuos de la organización. En resumen, la práctica del coaching es una habilidad esencial que todas las personas que dirigen un equipo deben cultivar. 
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			PRÓLOGO 




			 




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




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




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




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




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




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




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




			Soy banquero, así que entiendo muy bien que las empresas necesiten generar beneficios. Sin embargo, también tengo muy claro que una organización es más que una creación financiera. Una empresa vibrante es más que la suma de sus partes y tiene un propósito más elevado que rige todas las decisiones que se toman en su seno. Las empresas que encuentran su lugar único en el mundo superan a las que no son únicas. Las que cuentan con un motivo sostenible para existir superan sistemáticamente a las que no. 




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




			Por lo tanto, los líderes debemos adoptar las medidas necesarias para ganarnos la confianza y el compromiso continuados y sentar así los cimientos de la creación de valor a largo plazo. Nuestras acciones y decisiones han de ser socialmente beneficiosas, culturalmente deseables, éticamente justificables, económicamente factibles, ecológicamente responsables y, sobre todo, convincentes y transparentes. 




			Nuestra responsabilidad, en tanto que líderes, es crear para nuestra gente una aventura emocionante, pero segura, una aventura que merezca que le dediquen sus vidas. Cómo se sienten las personas que trabajan en una organización y cuál es su grado de pasión y compromiso con esta es lo que marca la diferencia entre las buenas empresas, las empresas magníficas y las extraordinarias. En última instancia, es nuestra mentalidad interna y nuestro estilo de liderazgo externo lo que determina lo viva y enérgica que es nuestra organización y el grado de compromiso con su propósito. 




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




			 




			JOHN MCFARLANE 




			Presidente de Barclays plc, 




			Presidente de TheCityUK 




			

	    


	 	

	    

             




			PREFACIO 




			 




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




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




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




			En mi caso, abandoné una exitosa carrera en el ámbito de las finanzas: éramos la primera organización del mundo en productos derivados y nos salíamos de las gráficas en términos de resultados económicos. Trabajaba en el parqué, y el trabajo era muy dinámico, exigente y divertido. Me enorgullecía alcanzar mi objetivo como parte de un equipo. Sin embargo, un día me levanté con el anhelo de encontrar sentido y propósito en mi vida. 




			La transformación que John McFarlane lideró en el banco ANZ sigue siendo el modelo de lo que puede conseguirse si facilitamos que las personas conecten con el sentido y el propósito de su trabajo. Liberó el potencial de 35.000 empleados y ANZ pasó de ocupar la última posición a ser el primero en términos de satisfacción del cliente. Las empresas pueden conseguir muchísimo si invierten en lo que ya tienen: personas. 




			El coaching como profesión tiene una enorme deuda de gratitud con sir John Whitmore por el extraordinario trabajo que llevó a cabo. Esta nueva edición se terminó poco antes de su muerte, que tantos hemos lamentado. Vivió una vida extraordinaria y le agradezco personalmente que encendiera la antorcha y que nos la pasara a nosotros para que fuéramos su relevo. Su visión, su filosofía y su metodología han inspirado a millones de líderes y de coaches a dar lo mejor de sí mismos y a ayudar a otros a que lo hagan también. Este libro es una parte importante de su legado. Se han vendido más de un millón de ejemplares y se ha traducido a más de veinte idiomas. 




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




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




			 




			La exigencia de que cambien las prácticas empresariales jamás había sido mayor de lo que es ahora. Casi nadie cuestiona ya la necesidad de que cambie la cultura empresarial tradicional; las puntocom han dado un vuelco a la manera de hacer las cosas y están contribuyendo a redefinir la relación entre las organizaciones y sus empleados. Y, al hacerlo, están llegando a reservas de rendimiento hasta ahora desaprovechadas. Hasta hace poco, las mentes más brillantes que se licenciaban en la universidad competían para conseguir entrar en empresas de valor seguro y consolidadas como Goldman Sachs. Ahora, muchos sueñan con entrar en Google (Alphabet), Facebook o empresas similares, organizaciones que hacen las cosas de otra manera y que se comprometen a ofrecer a sus empleados una trayectoria valiosa y emocionante. Esto representa la siguiente evolución empresarial, la reconexión de la empresa con su propósito, con su razón de ser. Al fin y al cabo, ¿no es el fin de todas las empresas satisfacer una necesidad? La presente edición de Coaching explica por qué todas las organizaciones necesitan adoptar una manera nueva de hacer las cosas, cómo el coaching es básico para conseguirlo y por qué ofrece una triple victoria: para las personas, para el planeta y para los beneficios económicos. 




			Cuando escribí la primera edición en 1992, fue uno de los primeros libros dedicados específicamente al coaching, y el primero en abordar el coaching en el lugar de trabajo; desde entonces ha servido para definir el coaching en todo el mundo. Sin embargo, ha logrado mucho más que eso: ha inspirado a empresas de todo el planeta a adoptar el coaching. Este libro se ha escrito para esos lectores, para quienes quieren aplicar el coaching en las organizaciones, tanto si son líderes como si son coaches. Originalmente, su objetivo era definir y asentar los principios básicos del coaching antes de que demasiada gente se subiera al incipiente carro sin entender plenamente la profundidad psicológica y el alcance potencial del coaching, o su encaje en el contexto social más amplio. Si no se entiende esto, resulta demasiado fácil distorsionar la metodología fundamental, la aplicación, el propósito y la reputación del coaching. 




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




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




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




			 




			¿QUÉ NOVEDADES APORTA ESTA EDICIÓN? 




			 




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




			 




			Generar un alto rendimiento 




			 




			Quizá decir que Coaching. El método para mejorar el rendimiento de las personas se centra en cómo generar un alto rendimiento parezca una obviedad. Sin embargo, a lo largo de toda esta edición quiero destacar que los principios del coaching mejorarán el rendimiento en cualquier actividad sobre la que se apliquen. Cuando hablo de rendimiento, me refiero al resultado que se obtiene al reducir las interferencias y aumentar el potencial. Lo ilustro con ejemplos prácticos y con capítulos específicos, como «El coaching y la filosofía Lean» y «Coaching para la seguridad laboral». 




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




			 




			Actividades prácticas, estudios de caso y diálogos de muestra 




			 




			En esta edición me he propuesto que «La práctica del coaching» (Parte III) sea aún más práctica. Incluye los capítulos originales sobre las preguntas, la escucha y el modelo GROW, revisado y actualizado con recuadros de actividades que contienen ejercicios de los programas de coaching para mejorar el rendimiento que llevamos a cabo en todo el mundo. Estas actividades le ayudarán a desarrollar las habilidades básicas del coaching a partir de la experiencia, que es el estilo de aprendizaje que defendemos y que ha demostrado ser el más efectivo. Al fin y al cabo, es posible ser un gran experto en la teoría del coaching y, al mismo tiempo, ser incapaz de ponerlo en práctica. Además, comparto nuevos diálogos de muestra extraídos de situaciones que han tenido lugar en el trabajo y nuevos estudios de caso para ilustrar cómo el coaching genera un alto rendimiento y mostrar la aplicación práctica de un estilo de coaching en el liderazgo cotidiano. Estas muestras de conversaciones de coaching proceden de la amplia experiencia que mis colegas en Performance Consultants y yo mismo hemos acumulado en nuestro trabajo con organizaciones de todo el mundo y con los miles de personas que han participado en nuestros programas en los años transcurridos desde la primera publicación del libro. 




			 




			Grow como marco de referencia para el feedback 




			 




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




			 




			Cómo medir los beneficios y el roi del coaching 




			 




			Al igual que la educación, la motivación y la gestión, el coaching ha de mantenerse al día del desarrollo psicológico y de la comprensión de cómo las personas pueden dar lo mejor de sí mismas. Llevo años proclamando el extraordinario impacto que el coaching ejerce en el lugar de trabajo y que el coaching lleva al rendimiento óptimo. Siempre hay un desfase temporal entre lo que se sabe en algunos círculos y su adopción generalizada. Performance Consultants abre sus puertas y comparte su metodología y ejemplos sobre la evaluación y cuantificación del coaching. He actualizado completamente el capítulo sobre los beneficios del coaching, que ahora incluye el método con el que medimos los beneficios y el rendimiento de la inversión o ROI (return on investment, en inglés), que sabemos que en muchos casos se considera el Santo Grial del coaching en las organizaciones. 




			 




			Glosario de coaching 




			 




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




			 




			Bolsas de preguntas 




			 




			Al final del libro hay una sección con «bolsas de preguntas». Es un recurso muy útil que podrá aprovechar mientras encuentra su propio camino en el coaching. Tener preguntas preparadas (¡en vez de respuestas!) es la manera más rápida de aprender esta habilidad nueva y de reprogramar las redes neuronales. Al cabo de poco tiempo, las preguntas le vendrán de manera natural. 




			 




			¡A POR ELLO! 




			 




			Por atractivas que puedan resultar las afirmaciones de El ejecutivo al minuto, en el mundo de la empresa no hay soluciones rápidas. El buen coaching es una habilidad, incluso un arte, que exige una comprensión profunda y mucha práctica para poder liberar su asombroso potencial. En este libro le mostraré por qué el coaching es clave para crear una cultura de alto rendimiento y cómo conseguirlo. Leer el libro no lo convertirá en un coach experto, pero sí que será un buen punto de partida y le ayudará a reconocer el enorme valor y el potencial del coaching, y quizá le lleve a emprender un viaje de autodescubrimiento que ejerza un profundo impacto tanto en usted como en el éxito de su organización, de su práctica deportiva y de otras habilidades, así como en la calidad de sus relaciones con los demás, en el trabajo y en casa. 




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




			No hay una única manera correcta de practicar el coaching. Este libro no es más que un compañero que le ayudará a decidir a dónde quiere ir y le mostrará algunos de los caminos que pueden llevarle a su objetivo. Será usted quien tendrá que explorar el territorio, porque nadie más que usted puede empezar a cartografiar la infinita variedad del paisaje de las interacciones humanas de su vida. La riqueza de ese paisaje puede transformar el coaching y el liderazgo en una forma de arte personal única con la que decorar, valorar y disfrutar su lugar de trabajo. 




			Las personas pueden evolucionar y transformar sus puestos de trabajo y sus vidas si deciden embarcarse en un proceso de desarrollo personal. Por su parte, las organizaciones pueden evolucionar y transformar los puestos de trabajo y las vidas de su gente si deciden embarcarse en un proceso de desarrollo que abarque a toda la organización. En la práctica, el proceso de coaching fomenta la evolución en cada etapa, porque la evolución procede del interior y jamás puede enseñarse desde una postura prescriptiva. El coaching no consiste en absoluto en enseñar, sino en crear las condiciones necesarias para el aprendizaje y el crecimiento personal. ¡A por ello! 




			

	    


	 	

	    

             




			NOTA PARA LOS LECTORES 




			 




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




			Cuando hablo de líderes, me refiero a líderes de personas y a gerentes en organizaciones. Para ellos, este libro es un manual que les permitirá desarrollar su propio estilo de liderazgo de alto rendimiento. Por lo general, los líderes no quieren convertirse en coaches certificados, pero saber cómo liderar con un estilo de coaching que libera potencial y proporciona el más alto rendimiento es una habilidad que cada vez se enseña más en todo el mundo. Efectivamente, es el camino que lleva a la nueva generación de líderes y al nuevo tipo de liderazgo que corresponde al siglo XXI. Mi ambición es que estas habilidades se conviertan en la norma y sustituyan a los antiguos hábitos que no permiten que las personas desplieguen todo su potencial. A medida que cada vez más organizaciones adopten el estilo de liderazgo basado en el coaching, se convertirán en la plataforma a partir de la cual las personas pueden desplegar todo su potencial, y la relación entre las organizaciones y las personas evolucionará y se transformará en una simbiosis. 




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




			A lo largo del libro utilizo el término «coach» para referirme tanto al líder como al coach, porque las organizaciones y los líderes con los que trabajamos suelen adoptar el término de «líder coach» para expresar que practican un tipo de liderazgo o de gestión absolutamente distinto y que lleva sus habilidades a un ámbito totalmente nuevo. He escrito el capítulo 15 específicamente para coaches externos e internos, y explico cómo combinar todas las habilidades y llevar a cabo una sesión formal de coaching. Cuando hablo de habilidades específicas que solo se aplican a líderes o a coaches, lo indico explícitamente en el texto. 




			En aras de la sencillez, utilizo el término «coachee» para referirme a la persona receptora del proceso de coaching, ya se trate de un compañero, de un miembro del equipo, de un líder o de un coachee en una sesión formal de coaching. 




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




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




			

	    


	 	

	    

             




			PRIMERA PARTE 




			 




			EL COACHING ES MÁS QUE COACHING 
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			¿QUÉ ES EL COACHING? 




			 




			El coaching se centra en las posibilidades  




			del futuro, no en los errores del pasado. 




			 




			A pesar de la existencia de la Federación Internacional de Coaches (ICF, por sus siglas en inglés), que cuenta con miembros en 138 países, buscar la definición inglesa de coach o coaching en la página web de Oxford Dictionaries no le ayudará a saber a qué se dedica esa gente. En la definición del primer término le hablarán de autocares, vagones de tren y viajes. En la del segundo le remitirán a la práctica deportiva y a entrenamientos deportivos, clases particulares y clases de refuerzo. Quizá le sorprenda saber que la primera es la que más se acerca a lo que nos interesa. El coaching tiene todo que ver con un viaje y nada en absoluto con enseñar o instruir. Se ocupa tanto, si no más, de cómo se hacen las cosas como de qué cosas se hacen. En gran medida, los resultados del coaching se deben a la potencia de las relaciones colaborativas que crea, así como al medio y al estilo comunicativo que emplea. El coachee recaba información y desarrolla habilidades y conductas nuevas, pero no porque alguien se lo diga o se lo enseñe, sino porque lo descubre por sí mismo, en su interior, estimulado por el proceso de coaching. Por supuesto, el objetivo de mejorar el rendimiento es fundamental, y este libro revela la mejor manera de conseguirlo y mantenerlo. 




			 




			EL JUEGO INTERIOR 




			 




			Empecemos por echar un vistazo al nacimiento del coaching moderno. Es muy posible que Timothy Gallwey fuera el primero en demostrar, hace ya más de cuarenta años, un método de coaching tan sencillo como completo. Este pedagogo de Harvard y experto en tenis lanzó el guante en 1974 con un libro titulado El juego interior del tenis, al que siguieron rápidamente Inner Skiing («El juego interior del esquí») y El juego interior del golf.  




			Utilizaba el término interior para aludir al estado interno del jugador. En sus propias palabras: «El oponente que habita en la cabeza del propio jugador es más formidable que el que hay al otro lado de la red». Cualquiera que haya tenido uno de esos días en que no hay manera de hacer nada a derechas en la pista sabe bien a qué se refería Gallwey, que también afirmó que si el entrenador (coach, en inglés) pudiera ayudar al jugador a eliminar o a reducir los obstáculos internos de su rendimiento, este descubriría una capacidad natural e inesperada de aprendizaje y desempeño, y ya no necesitaría de una gran aportación técnica por parte del entrenador. 




			 




			LA ECUACIÓN DEL JUEGO INTERIOR 




			 




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




			 




			Rendimiento = potencial – interferencias 




			R = p - i 




			 




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




			 




			Los obstáculos internos suelen ser más intimidantes que los externos. 




			 




			Cuando los libros de Gallwey se publicaron por primera vez, pocos entrenadores, instructores o profesionales se mostraron demasiado dispuestos a creer las ideas que presentaban, y mucho menos a adoptarlas, aunque los jugadores los devoraron con ansia y los convirtieron en un éxito de ventas atronador. Los profesionales se sentían amenazados porque creían que Gallwey quería poner patas arriba la enseñanza del deporte y minar su ego, su autoridad y los principios en los que tanto habían invertido. Aunque en cierto modo era así, sus temores exageraron sus fantasías acerca de las intenciones de Gallwey. No los amenazaba con llevarlos al paro, sino que les sugería un cambio de filosofía que les permitiría aumentar su eficacia. 




			 




			LA ESENCIA DEL COACHING 




			 




			En vista de ello, se puso de manifiesto que Gallwey había dado de lleno en la esencia del coaching. De hecho, mi propia definición de coaching describe el juego interior y todo lo que representa: el coaching consiste en liberar el potencial de las  personas para que puedan llevar su rendimiento al máximo. Trata de ayudarlas a aprender en lugar de enseñarles. Al fin y al cabo, ¿cómo aprendimos a caminar? ¿Nos enseñaron nuestros padres? La enseñanza entorpece la capacidad natural e innata del aprendizaje. 




			La idea no era nueva, puesto que Sócrates ya había hablado de ello hacía dos milenios, pero, de algún modo, su filosofía acabó perdiéndose en la vorágine del reduccionismo materialista de los últimos dos siglos. El péndulo ha vuelto a oscilar hacia el otro lado y el coaching, si no Sócrates, está aquí para quedarse durante un par de siglos o tres. Los libros de Gallwey coincidieron, además, con la aparición de un modelo psicológico de la humanidad más optimista que la anterior perspectiva conductista según la cual somos poco más que recipientes vacíos en los que todo debe verterse. El nuevo modelo sugería que nos parecemos más a las bellotas y que cada uno de nosotros esconde en su interior el potencial necesario para convertirse en un roble magnífico. Necesitamos alimento, aliento y luz para crecer, pero la capacidad de convertirnos en roble se halla en nuestro interior desde el principio. 




			Si aceptamos este modelo, que ya solo cuestionan unos pocos, debemos replantearnos la manera en que aprendemos y, aún más importante, la manera en que enseñamos e instruimos. Lamentablemente, cuesta mucho cambiar de hábitos y los antiguos métodos persisten a pesar de que la mayoría conozcamos sus limitaciones. Quizá sea más difícil dejar de instruir que aprender a acompañar como coach. 




			Permítame que siga con la analogía de la bellota. Los brotes de roble que crecen a partir de bellotas en la naturaleza desarrollan rápidamente una finísima raíz central que se encarga de buscar agua. Puede alcanzar hasta un metro de profundidad, mientras que el brote quizá no supere ni los treinta centímetros. Cuando se cultivan con fines comerciales en viveros, la raíz tiende a enrollarse en el fondo de la maceta y se rompe cuando el brote se trasplanta, por lo que su desarrollo se retrasa significativamente hasta que crece otra. No se protege la raíz el tiempo suficiente y la mayoría de los cultivadores ni siquiera saben de su existencia o finalidad. 




			Cuando el jardinero sabio trasplanta un brote, desenrosca cuidadosamente la frágil raíz, la sujeta por la punta y la entierra desenrollada en un hoyo largo y vertical, con la ayuda de una barra metálica. El breve tiempo invertido en este proceso al principio de la vida del árbol garantiza su supervivencia y permite que se desarrolle más rápidamente y que crezca más fuerte que sus compañeros de vivero. Los líderes empresariales sabios utilizan el coaching emulando al buen jardinero. 




			Hasta hace poco, resultaba complicado encontrar pruebas universales que demostraran el éxito de los nuevos métodos de coaching, ya que eran pocos los que lo habían entendido y aplicado plenamente. Eso está cambiando, y espero que los modelos adicionales que he incluido en este libro refuercen la tendencia. A pesar de todo, muchos coaches se han mostrado reticentes a dejar a un lado las antiguas fórmulas de efectividad comprobada y recoger las grandes recompensas de las nuevas. En los últimos tiempos, y tanto por evolución natural como por necesidad, se ha demostrado que el compromiso del empleado está vinculado al rendimiento, por lo que todas las conductas que sustentan el compromiso (todas ellas, por cierto, conductas de coaching, como la colaboración, el establecimiento de objetivos significativos, la delegación y la responsabilidad personal) han entrado en el vocabulario empresarial. Y lo que es más importante, también en la conducta. 




			 




			MENTORING 




			 




			Ya que estoy definiendo el coaching, quizá debería mencionar también el mentoring, otro de los términos que se ha introducido en la jerga empresarial. Tiene su origen en la mitología griega, que explica que Ulises, antes de partir a Troya, confió su casa y la educación de su hijo Telémaco a su amigo Mentor: «Enséñale todo lo que sabes», le dijo. Y así, sin saberlo, definió los límites del mentoring. 




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




			Mike Sprecklen fue entrenador y mentor de la invencible pareja de remo formada por Andy Holmes y Steve Redgrave. «Estaba atascado, les había enseñado toda la técnica que sabía —explicó al acabar un curso de coaching para mejorar el rendimiento hace ya muchos años—. Pero eso abrió la posibilidad de avanzar más, porque ellos podían sentir cosas que yo ni siquiera podía ver.» Había descubierto una manera nueva de avanzar: trabajar a partir de las experiencias y las sensaciones de sus pupilos, en lugar de las propias. El buen coaching y el buen liderazgo, como el buen mentoring ya que estamos, pueden y deben llevar a la persona más allá de las limitaciones del coach, líder o mentor. 




			 




			LA EMPRESA INTERIOR 




			 




			Hace muchos años busqué a Tim Gallwey, me formé con él y fundé el Inner Game («Juego Interior») británico. Pronto contamos con un pequeño grupo de coaches de «juego interior». Al principio, Gallwey nos formó a todos, pero pronto empezamos a hacerlo nosotros mismos. Impartíamos clases de «tenis interior», organizábamos vacaciones de «esquí interior» y muchos golfistas mejoraron su swing gracias al «golf interior». Nuestros clientes deportistas no tardaron demasiado en empezar a preguntar si podríamos aplicar los mismos métodos a las dificultades con que se encontraban en sus empresas; IBM fue la primera. Sobre las pistas de esquí alpinas, los líderes descubrían una manera revolucionaria de aprender a esquiar usando el juego interior y nos pedían que los ayudáramos a aplicar ese mismo enfoque en sus empresas. Lo importante aquí es que se trataba de métodos sencillos que podían aplicarse con facilidad en casi cualquier situación. Por supuesto, lo demás es historia: fuimos pioneros de este nuevo enfoque empresarial, al que llamamos «coaching para mejorar el rendimiento». Los que ahora lideran el coaching empresarial o bien se formaron en la escuela de coaching de Gallwey o se vieron profundamente influidos por ella. 




			Desde 1982, Performance Consultants ha desarrollado y elaborado la metodología original y la ha adaptado a las dificultades prácticas y las condiciones del entorno empresarial actual. Nuestro equipo ha trabajado con los clientes para aplicar el coaching a cuestiones tan diversas como el compromiso de los empleados, la metodología Lean o la seguridad en el trabajo. Nos hemos especializado en formar a líderes para que puedan ejercer como coaches en sus organizaciones y transformarlas, así como en ofrecer coaching experto a ejecutivos y equipos empresariales. Aunque los coaches compiten entre sí en el mercado, tienden a ser amigos y es habitual que colaboren. Esto habla por sí solo de las virtudes del método, ya que fue Tim Gallwey quien sugirió que nuestro oponente en el tenis es, en realidad, nuestro aliado, porque hace que nos esforcemos y corramos más. Si se limitara a devolver la pelota, no nos ayudaría, puesto que nuestro juego no mejoraría en absoluto. Y ¿no se supone que eso es, precisamente, lo que todos queremos hacer en nuestros respectivos ámbitos? 




			Aunque Gallwey, mis colegas en Performance Consultants y muchos otros que ahora practican el coaching en el mundo empresarial empezaron en el ámbito deportivo, en general, la práctica del coaching deportivo ha cambiado muy poco y sigue estando significativamente por detrás de la metodología de coaching que ahora es prácticamente universal en la empresa. Es así porque cuando introdujimos el coaching en la empresa hace cuarenta años, la palabra era nueva en ese contexto y no contaba con una larga historia de práctica anterior. Pudimos introducir conceptos nuevos sin tener que enfrentarnos a prejuicios antiguos, practicantes antiguos ni métodos antiguos. 




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




			 




			MASLOW Y LA ACTITUD 




			 




			Gallwey se basó también en el trabajo de otros. En la década de 1940, el psicólogo estadounidense Abraham Maslow se alejó de la tradición que estudiaba la patología mental para centrarse en intentar entender la naturaleza humana. Estudió a personas maduras, completas, exitosas y realizadas, y concluyó que todo el mundo podía llegar a ser así. De hecho, afirmó que ese era el estado humano natural. En su opinión, lo único que teníamos que hacer era superar los obstáculos internos al desarrollo y a la madurez. Maslow, junto a Carl Rogers y otros, fue el padre de una orientación psicológica más optimista que aún está en proceso de desalojar al conductismo de la zanahoria y el palo como la mejor manera de liderar y motivar a la gente. El optimismo psicológico es esencial si queremos adoptar plenamente el coaching como el estilo de liderazgo del futuro. 




			En el ámbito empresarial se conoce a Maslow, sobre todo, por su pirámide de las necesidades humanas. Este modelo sugiere que la necesidad humana más básica es la de recibir alimento y agua, y que es muy poco probable que nos preocupemos de nada más (a excepción, quizá, del teléfono móvil) hasta que no hayamos satisfecho esa necesidad fisiológica. Una vez que nos hemos asegurado el alimento y el agua, podemos empezar a preocuparnos por cuestiones como el cobijo, la ropa y la seguridad. Y una vez satisfechas estas necesidades físicas, aunque sea en parte, pasamos a ocuparnos de las necesidades sociales, como la necesidad de pertenecer a un grupo. La familia satisface parcialmente las necesidades sociales, aunque luego también las resolvemos en bares, clubes y equipos deportivos. 




			A continuación, necesitamos satisfacer la necesidad de respeto y admiración (de estima de los demás) mediante la exhibición de poder, victoria o reconocimiento y compitiendo por ellos. Estas necesidades emocionales se acaban viendo desplazadas cuando damos un sutil cambio hacia la necesidad de autoestima, o, como prefiero llamarlo, de creer en uno mismo (la seguridad en uno mismo es la piedra angular del coaching y un requisito indispensable para el alto rendimiento). Llegados a este punto, nos imponemos expectativas elevadas y nos evaluamos a partir de los criterios que hemos fijado para nosotros mismos, en lugar de según cómo nos perciben los demás. En términos de actitud, nos hemos vuelto independientes. 




			 




			FIGURA 1: La pirámide de las necesidades de Maslow 
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			El nivel más elevado de Maslow era el de la persona autorrealizada, que se da cuando se satisfacen las dos necesidades de estima (el respeto de los demás y la seguridad en uno mismo) y ya no se siente la necesidad de demostrar nada, ni a uno mismo ni a los demás. Las dos últimas necesidades son personales y no dependen de circunstancias externas. Cuando hablaba de este último escalón, Maslow se refería al proceso de autorrealización personal, no hablaba de personas autorrealizadas, porque lo concebía como un viaje sin fin. La primera necesidad asociada a la realización personal es la necesidad de encontrar sentido y propósito en la vida. El trabajo, las actividades y la propia existencia han de tener valor y aportar algo a los demás. Las personas que llegan a esta etapa son interdependientes. En el siguiente capítulo hablaré del salto de la independencia a la interdependencia, que resulta vital para el rendimiento. 




			 




			La motivación en el trabajo 




			 




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




			Sin embargo, en la actualidad, la sociedad en su conjunto busca satisfacer necesidades jerárquicamente superiores, el sentido y el propósito. Y las empresas están empezando a reflejar cambios en ese aspecto. 




			 




			La seguridad en uno mismo 




			 




			Maslow usó el término colectivo «necesidad de estima» e hizo la importante distinción entre la estima de los demás y la autoestima. Personalmente, prefiero utilizar los términos «prestigio y reconocimiento» para la primera y «seguridad en uno mismo» para la segunda. 




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




			 




			Los millennials anhelan sentido y propósito 




			 




			Algunos empleados, sobre todo los más jóvenes, dan signos de estar buscando satisfacer la necesidad de autorrealización. Quieren que su trabajo sea valioso y tenga sentido y propósito, y por lo tanto, las organizaciones tradicionales salen perdiendo. Estas organizaciones han de entender que ya no se considera que llenar los bolsillos de los accionistas tenga sentido. Las empresas están obligadas a reflexionar detenidamente sobre su ética, sus valores y las necesidades de todas las partes interesadas, lo que incluye a los empleados en primer lugar, pero también a los clientes, a la comunidad y al medioambiente. 




			Estas son las cuestiones que los líderes y los empleados que participan en nuestros talleres plantean cada vez con más frecuencia. Las empresas buscan un cambio en el estilo de liderazgo y los empleados ya lo están exigiendo. Si no queremos que estos empleados jóvenes y, en términos de Maslow, más maduros se desencanten, hay que empezar a cambiar inmediatamente. Esto es tan importante y supondrá un beneficio tan enorme para el rendimiento y, en última instancia, para la cuenta de resultados triple de personas, beneficios económicos y planeta, que he reorganizado esta edición del libro para abordarlo con más detenimiento. 




			 




			Elegir la conducta de liderazgo 




			 




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




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




			 




			EL ESTILO DE LIDERAZGO DEBE EVOLUCIONAR 




			 




			La mayoría de los líderes empresariales actuales ha alcanzado el nivel de estatus y reconocimiento de Maslow. Y es desde ahí donde pueden causar el mayor daño. Suelen mostrarse arrogantes, asertivos, dominantes y vanidosos. Harán lo que sea para cobrar más. Es posible que ni lo necesiten ni lo merezcan, pero es su manera de medir y afirmar su estatus. 




			Sin embargo, si consiguen escapar de esta trampa y avanzar al siguiente nivel, la necesidad de creer en uno mismo, el liderazgo mejora. Los líderes que aspiran a llegar allí, o que ya han llegado, intentan hacer lo correcto de verdad, en lugar de intentar «aparentar» que hacen lo correcto o que lo hacen bien. La autenticidad es lo único que proporciona la sensación de bienestar que acompaña a la seguridad en uno mismo. Por supuesto, todo esto tiene que ver con la emergencia de valores altruistas más amplios: liderar para los demás en lugar de para uno mismo. 




			El liderazgo por parte de personas que se hallan en escalafones inferiores de la pirámide tiene un elemento de egoísmo, por muchas otras capacidades que puedan poseer. Este liderazgo solo resulta útil a los liderados si estos tienen las mismas aspiraciones que el líder. Y aunque la motivación de los líderes que se hallan en el nivel de la seguridad en uno mismo es buena, es posible que intenten tener un perfil algo más alto que los líderes que han llegado al siguiente nivel, el de la autorrealización, que en ocasiones también recibe el nombre de nivel del servicio a los demás. Con frecuencia, ponerse al servicio de los demás se ve como la respuesta a la búsqueda de sentido y de propósito, algo que antes muchos buscaban en la religión, pero que ahora buscan en otros sitios, como el trabajo. El servicio a los demás se manifiesta de múltiples maneras, es muy gratificante y es la manera universal de satisfacer esta necesidad. Un líder de una multinacional que asistió a un curso para líderes en nuestras instalaciones dijo: «Me he dado cuenta de que mi trabajo consiste en contribuir a diario al desarrollo personal de otros. ¡Y me encanta!». Aprender un estilo de coaching le permitió acceder al potencial de sus empleados. 




			Maslow añadió el nivel de la autorrealización hacia el final de su vida. Sin embargo, tal y como he dicho antes, el desarrollo personal es un viaje, no un destino. Algunas voces más recientes también definen la realización personal de un modo más modesto y halagan a los líderes empresariales con la sugerencia de que ellos, y muchos otros, ya la han alcanzado. Yo no comparto esta postura. Creo que para ganarse el título de líder, uno ha de haber evolucionado más allá del estatus y del reconocimiento y más allá del interés personal. Los aspirantes a líderes pueden perfeccionar sus habilidades de liderazgo en los niveles inferiores mientras se preparan para ello, pero su poder para ejercer el control sobre los demás debería ser limitado hasta que hayan evolucionado. 




			La buena noticia es que el cambio está en el aire y que la evolución avanza a pesar de las resistencias esperadas. Se está empezando a integrar la preocupación medioambiental en las estrategias empresariales, en lugar de dejarla como un ejercicio de puertas afuera para guardar las apariencias. La exigencia de transparencia por parte de los consumidores y del público, que cada vez son más eficaces en la fiscalización de los excesos empresariales, con frecuencia a través de internet, no hace más que impulsar aún más la tendencia. Evolucionar es clave si queremos superar los retos que plantea el siglo XXI. El coaching es el mecanismo de transformación. 




			Gran parte de la sociedad moderna empieza a avanzar hacia la necesidad de creer en uno mismo y de independencia, y unos pocos anhelan también la autorrealización y la interdependencia. Las empresas y los métodos de gestión tradicionales, basados en el «ordeno y mando», que crea dependencia, apenas tienen capacidad para satisfacer esa necesidad, y por eso tienen que cambiar. De hecho, creo que si los líderes no lo hacen es, sobre todo, porque nadie les ha enseñado cómo hacerlo. Han aprendido siempre a partir de lo que otros les han dicho que hagan. La teoría del aprendizaje adulto nos dice que los adultos aprenden de un modo absolutamente diferente al de los niños. La seguridad en uno mismo es clave en el proceso. El coaching es aprendizaje adulto puesto en práctica, y es tanto lo que necesitan los líderes como la dirección en que ha de avanzar el estilo de liderazgo. 




			En esencia, el coaching es cooperación, colaboración y creer en el potencial. En la segunda parte del libro hablaré detenidamente de los principios del coaching y explicaré mi premisa básica, que afirma que el coaching y el alto rendimiento surgen de la conciencia y de la responsabilidad. Para alcanzarlas es necesario contar con las habilidades básicas de coaching que son las preguntas potentes y la escucha activa, además de una estructura que oriente el proceso de coaching (el modelo GROW), que explicaré en la tercera parte del libro. Sin embargo, antes empezaremos por centrar la atención en los atributos de una cultura de alto rendimiento. 
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