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			SINOPSIS 


			 


			Cuando este libro, pionero en su campo, fue publicado por primera vez en 1998, sentó las bases de lo que se convirtió en un fenómeno cultural y empresarial que ayudó a introducir el coaching en el ámbito profesional.  


			Coaching co-activo se ha traducido a más de diez idiomas y ha vendido más de 100.000 ejemplares en inglés. Esta obra ha sido la referencia de múltiples programas de coaching de desarrollo profesional y empresarial, así como de miles de personas que han querido mejorar sus habilidades comunicativas y de liderazgo.  


			El coaching co-activo se basa en la premisa de que la persona es naturalmente creativa, autónoma y que posee grandes recursos, lo cual le permite encontrar sus propias respuestas a los retos a los que se enfrenta en su vida personal y profesional. En lugar de instruir o aconsejar al cliente, el trabajo del coach co-activo consiste en hacerle preguntas que le ayuden a esclarecer sus objetivos, escucharle y darle los recursos necesarios para que emplee las herramientas y la creatividad que ya posee. Todo ello desde una concepción integral del ser humano. 
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				«Con su cuarta edición actualizada, Coaching co-activo se mantiene como la biblia de las guías de coaching. Está escrito con un enfoque característico y potente y presenta como ningún otro libro las herramientas, las habilidades y los conocimientos básicos que se necesitan para tener éxito en estas relaciones tan delicadas.» 

				 

				—Stephen R. Covey, autor de Los 7 hábitos de  

				la gente altamente efectiva y El líder interior 


				 


				«En Coaching co-activo, el dinámico dúo Kimsey-House, junto con Phillip Sandahl, elevan el coaching de herramienta didáctica a una forma de arte. Son muy raras las ocasiones en que he visto un mapa tan claro para “superar las acciones que sabotean deseos, planes y sueños”. La colaboración, la cooperación y la coalición son elementos imprescindibles para cualquier relación de trabajo exitosa. Al igual que un entrenador personal acompaña a sus pupilos para que mejoren su salud física y su bienestar, Coaching co-activo ofrece a los coaches ejecutivos un juego de herramientas para ayudar a sus clientes a alcanzar el éxito profesional y personal. Coaching co-activo debería ser de lectura obligada para cualquier director o empleado que quiera tener éxito en su trabajo.» 

				 

				—Marshall Goldsmith, autor superventas de los best sellers, 

				según el New York Times, Disparadores, MOJO 

				y What Got You Here Won’t Get You There 


				 


				«Coaching co-activo rezuma el poder catalítico de transformar tu organización y tu vida. Léelo, saboréalo y practícalo para convertirte en un líder con propósito.» 

				 

				—Kevin Cashman, autor de Leadership from the Inside Out 

				y El despertar del líder: una historia de transformación 


				 


				«Aplaudo la nueva edición de este texto definitivo sobre el coaching transformativo. Los autores y la red visionaria que lideran ofrecen una metodología eficaz con la que trabajar para el cambio tanto a título personal como en la organización. Es una lectura imprescindible para todos los profesionales que valoren el proceso de descubrimiento, consciencia y elección que capacita a las personas a encontrar su propia sabiduría interior y a actuar para construir un mundo mejor para todos.» 

				 

				—Lynne Twist, autora de El alma del dinero, fundadora del Soul of Money 

				Institute y cofundadora de The Pachamama Alliance 


				 


				«Coaching co-activo revela cómo liberar el potencial de las personas e iluminar su pasado, su presente y su futuro. Es una lectura obligada para todos los altos ejecutivos que se hayan capacitado a sí mismos.» 

				 

				—Michael Cheah, expresidente de Xiah-Janssen Pharmaceutical 

				en China (una empresa del grupo Johnson & Johnson) 


				 


				«El cambio transformador (en nosotros mismos, en las organizaciones y en las empresas que lideramos) tiene que ver, fundamentalmente, con las relaciones. La cuarta edición de Coaching co-activo, de los elocuentes y humanos fundadores del Co-Active Training Institute, te darán las herramientas, las habilidades, las estrategias y los marcos éticos para lograr los potentes objetivos de este trabajo: cambiar vidas y cambiar el mundo.» 

				 

				—Celeste Schenck, presidenta de The American University of Paris 


				 


				«Los fundamentos del coaching son una habilidad esencial para todo director o líder interesado en contribuir al desarrollo de otras personas, por lo que yo uso este material en la mayoría de los cursos MBA que imparto. Sin excepción, activa los corazones y las mentes de las personas interesadas en adquirir habilidades significativas y eficaces que puedan poner en práctica inmediatamente.» 

				 

				—Heidi Brooks, doctora y directora del Programa de Mentoring y profesora 

				de la Yale School of Management, y profesora clínica adjunta en 

				el departamento de Psiquiatría de la facultad de Medicina de Yale 


				 


				«La cuarta edición de Coaching co-activo es una lectura imprescindible para todos los líderes que quieran mejorar su propio desempeño y llevar a sus equipos a cotas de desempeño más elevadas, independientemente de la cultura en que trabajen. Hace veinte años que vivo y trabajo en Oriente Medio y este libro trasciende culturas, religiones y etnias y conecta con quiénes somos en tanto que seres humanos.» 

				 

				—Kevin Craig, fundador de Craig Consultants y cofundador de Grip Arabia. 

				Coautor de Polar Bears and Penguins. Coach co-activo de liderazgo, 

				ejecutivo y alto rendimiento, Reino de Bahréin 


				 


				«Los principios que presenta Coaching co-activo han propiciado un viaje que ha transformado completamente la cultura de nuestra organización. Y esto se hace evidente sobre todo en la satisfacción con el trabajo y la retención de personal. A mi gente le encanta venir a trabajar cada día, y se impulsan mutuamente para ser una versión cada vez mejor de sí mismos en aras de la misión de la organización. Juntos, nos esforzamos en infundir con gran éxito metodologías co-activas en el servicio de protección del menor de Colorado.» 

				 

				—Kasey Matz, directora del Colorado Child Welfare Training System 


				 


				«Nuestra empresa, AFCC Automotive Fuel Cell Cooperation, se embarcó en un viaje inspirado en el coaching co-activo del CTI y hemos logrado crear una cultura de coaching extraordinaria. Usamos los modelos y las herramientas que presenta el libro para mantener conversaciones de coaching acerca de múltiples aspectos de la organización y empleamos principios co-activos del CTI en toda la empresa. Nuestro viaje culminó cuando la AFCC obtuvo el British Columbia Prism, seguido del ICF Global Prism en 2017.» 

				 

				—Jim Boerger, director de operaciones 


				 


				«Las tres primeras ediciones de Coaching co-activo ya han tocado miles de corazones japoneses. Estoy plenamente convencido de que el contenido de este libro trasciende las fronteras culturales, porque habla de algo que compartimos universalmente, en tanto que seres humanos. Ahora que se ha publicado la cuarta edición, no puedo más que emocionarme al pensar en a cuántos corazones más llegará en todo el mundo.» 

				 

				—Hide Enemoto, fundador de CTI Japón 


				 


				«En Schouten & Nelissen estamos orgullosos de ser socios de CTI y consideramos un privilegio poder difundir este trabajo maravilloso e importante por todo el mundo. Coaching co-activo no solo ha cambiado la vida de muchas personas, sino que ha tocado los corazones de todos los coaches en nuestras comunidades de los Países Bajos, Bélgica, Luxemburgo, Alemania, Suiza y China.» 

				 

				—Marcel van Bronswijk, 

				presidente del consejo de Schouten Global 


				 


				«En tanto que director de I+D en empresas de alta tecnología actuales, me enfrentaba a una demanda creciente de inteligencia emocional y de apoyo para el desarrollo de los empleados. Coaching co-activo ha liberado los regalos de la escucha genuina y de la empatía y me ha convertido en mejor persona y en mejor jefe. Este libro es una guía excelente para todo jefe que desee seguir el camino del coaching co-activo para el crecimiento personal y profesional.» 

				 

				—Adi Sapir, vicepresidente de investigación y desarrollo 

				en una empresa de alta tecnología israelí 

			


	 

	 	
	 

			 


			Dedicatoria especial:  


			A LAURA WHITWORTH 


			 


			Creadora del modelo co-activo junto con Henry Kimsey-House y Karen Kimsey-House, reconocida líder en el desarrollo del coaching como profesión y coautora de las dos primeras ediciones de este libro. 


			 


			Laura Whitworth falleció el 28 de febrero de 2007, tras una valiente lucha contra el cáncer. Es difícil encontrar dos palabras que la definan mejor: «valiente lucha». Cuando Laura creía en algo, luchaba por ello. Si llegaste a ser cliente suyo o participaste en algún programa que Laura liderara, lo sabes bien. Ella estaba luchando por ti. 


			Fue una visionaria y una pionera, una fuerza irresistible. Su implacable compromiso con la vida plenamente vivida es un modelo y una inspiración. Aquella fuerza vital llamada Laura Whitworth generó las semillas de las que ha crecido el árbol del coaching; no lo hizo sola, por supuesto, pero su tenacidad, sin duda, garantizó que ese árbol creciera. 


			Fundó The Coaches Training Institute junto con Henry y Karen Kimsey-House y con ellos creó el modelo de coaching co-activo y la formación en esta especialidad. Juntos diseñaron un programa de liderazgo tremendamente potente que es una experiencia vital transformadora para las personas que en él participan. No hay más que preguntarle a alguna de ellas. Laura Whitworth fue fundamental en el desarrollo y el crecimiento del coaching como profesión y fue una de las primeras personas en llamar «coaching» al trabajo que ella hacía. 


			Cabría decir que la echamos de menos, y por supuesto que así es. Pero su presencia y su espíritu están tan vivos en el trabajo actual que todavía la sentimos con nosotros. 


			Dedicamos esta tercera edición a Laura y a la valiente lucha que libró: una vida plenamente vivida. En todo momento nos es dada, con cada aliento respiramos. 


			
	 

	 	
	 

			 


			PREFACIO  


			A LA CUARTA EDICIÓN 


			 


			El título del libro nos dice todo lo que hay que saber en términos de lo que podemos esperar de su contenido: coaching co-activo. Después de veinte años y de tres ediciones, seguimos insistiendo en el coaching, que es nuestra tradición, nuestro ámbito de experiencia y nuestro laboratorio de aprendizaje, pero ahora también queremos destacar qué significa ser co-activo. Y este énfasis ampliado es la justificación principal de la cuarta edición. Examinaremos detenidamente cómo ser co-activo se aplica (y capacita) a conversaciones que no se enmarcan en el coaching tradicional. Este cambio de enfoque surge de la toma de conciencia de la transformación tan fundamental que están experimentando las conversaciones, así como de por qué es tan importante y pertinente en el mundo laboral actual entender qué significa estar en una conversación «co-activa». 


			En términos sencillos, el coaching describe qué hacemos. Este libro presenta un modelo de coaching robusto, con principios, metodologías y contextos para el coaching, además de habilidades prácticas para desempeñarlo. En otras palabras: trata de cómo ser un coach eficaz. Hemos sido pioneros en la disciplina del coaching y hemos formado a decenas de miles de coaches co-activos en el mundo. 


			«Co-activo» alude a la naturaleza de la relación de coaching y abarca cómo trabajan juntos el coach y el coachee (la alianza) para ayudar al coachee a lograr sus objetivos. Las ediciones anteriores ya han abordado la relación co-activa subyacente, que es esencial para entender qué hace única y transformadora a esta forma de coaching. Aquí, la palabra clave es subyacente. 


			Mientras reflexionábamos acerca de cómo actualizar esta edición, nos dimos cuenta de que debíamos dotar de más visibilidad a la naturaleza del contexto en el que tiene lugar el coaching (o las conversaciones informales semejantes al coaching). El contenedor de la conversación efectiva aporta el elemento co-activo a la misma y ese contenedor es tan importante como la propia conversación de coaching. Dada la naturaleza cambiante del mundo en el que vivimos y trabajamos, la necesidad de destacar este aspecto fundamental del trabajo se hace tan urgente como obvio. La condiciones básicas necesarias para un cambio transformador y sostenible en todas las relaciones de coaching, ya sean formales o informales, se derivan del acto de forjar deliberadamente relaciones co-activas: relaciones colaborativas, cooperativas, co-creadas, activas y comprometidas que dan lugar a pasos para la acción y el aprendizaje. En consecuencia, este libro se centra en el contexto del coaching efectivo: en la construcción del contenedor. 


			La adaptación del enfoque del coaching a conversaciones que van más allá de la relación entre un coach profesional y su coachee no es nada nuevo. Ya hablamos de ello hace años, en la segunda edición, donde explicamos que las habilidades básicas y la mentalidad del coaching co-activo se estaban aplicando a conversaciones que no seguían un formato estructurado de coaching: la conversación privada y cara a cara entre un coach formado y un coachee. Hablamos, por ejemplo, de cómo aplican las habilidades de coaching los maestros cuando trabajan con sus alumnos; el personal sanitario cuando trabaja con sus pacientes; y los jefes, los supervisores y los jefes de grupo que aprenden a adaptar los fundamentos del coaching para ayudar a otros que no son «coachees», pero que participan en relaciones que ofrecen oportunidades válidas para una conversación semejante al coaching. 


			Con el tiempo, la propia naturaleza de la conversación ha cambiado sutilmente. Podemos constatarlo si salimos del mundo del coaching. Pensemos en los móviles, que no existían cuando este libro se publicó por primera vez. (El primer iPhone y la segunda edición de Coaching co-activo aparecieron en 2007.) Gran parte de lo que la comunicación permite en la actualidad nos hubiera parecido ciencia ficción cuando publicamos este libro por primera vez. En términos de cultura y de relaciones, hubiéramos descartado lo que hoy es posible como «eso no lo llegaré a ver». Y, sin embargo, aquí estamos. 


			Ahora nos es muy fácil comunicarnos con colegas, familiares y amigos instantáneamente, estén donde estén. La tecnología ha ejercido un impacto colosal sobre cómo nos podemos comunicar y con quién podemos hacerlo. Sin embargo, las conexiones a las que podemos acceder ahora se caracterizan por una amplitud y una velocidad que plantean sus propios interrogantes. Podemos funcionar con mayor rapidez, pero ¿podemos conectar también con la profundidad a la que necesitamos hacerlo? Las habilidades co-activas de la escucha profunda, el compromiso compartido y el aprendizaje capacitado son ahora más importantes que nunca. 


			Cuando atiendas a los cambios en las conversaciones, atiende también al contenido. Las normas acerca de los temas sobre los que podemos hablar y con quién podemos hacerlo también han evolucionado, se han abierto. Este cambio es el reflejo de un mundo más visiblemente diverso y distribuido y aún más estrechamente conectado. También es un mundo que avanza y cambia a un ritmo acelerado. No nos damos cuenta de ello, porque estamos subidos en él, del mismo modo que no nos damos cuenta de que vivimos en una esfera que gira a unos 1.700 kilómetros por hora. Temas de conversación que hubieran parecido imposibles o tabú hace una década, ahora son habituales. 


			Dada esta situación, parece lógico que el coaching, con su capacidad inherente para la conversación efectiva, haya evolucionado en paralelo. En los años que han transcurrido desde que se publicó la primera edición, el coaching como ámbito de interés se ha extendido por todo el mundo, tanto si hablamos de la formación formal y del impacto de los coaches profesionales como del crecimiento de las conversaciones de coaching informal efectivas. Hoy, el elemento co-activo del título del libro es más importante y más valioso que nunca. 


			Las organizaciones han llegado a entender que el desempeño efectivo depende de las relaciones efectivas. Esa toma de conciencia está cambiando la manera en que se hacen negocios y cómo las conversaciones hacen avanzar a las empresas. Ahora, se entiende que la capacidad para relacionarse con los empleados usando un «enfoque de coaching» es una de las competencias clave y una habilidad esencial para líderes y jefes. Cada vez más, las empresas conciben el coaching como una herramienta muy valiosa para el desarrollo del talento, tanto en las relaciones de coaching formales como en las funciones de coach informal que adoptan los líderes y los jefes con las personas a las que lideran. 


			Desde la primera edición del libro, hemos observado, aprendido y adaptado nuestro trabajo para satisfacer las necesidades de la profesión del coaching y de los entornos donde el coaching tiene lugar. Cuando escribimos la tercera edición, vimos que el coaching podía desempeñar un papel clave en un mundo que estaba experimentando una reestructuración fundamental. La estructura de las organizaciones estaba cambiando de vertical y jerárquica (arriba-abajo) a horizontal, dispersa y matricial. Entendimos Coaching co-activo como un instrumento para entablar conversaciones de cambio más efectivas, y este enfoque dio lugar al subtítulo del libro. 


			Resulta que lo que habíamos observado en las organizaciones era un reflejo de lo que estaba sucediendo en la cultura global. Esta cuarta edición integra este hecho en la conversación sobre lo que significa construir un entorno co-activo que sustente una conversación abierta y transformadora, tanto si la situación consiste en una relación de coaching formal como si se trata de conversaciones informales importantes desde posiciones de liderazgo o entre colegas. 


			A lo largo de los años hemos sido testigos de la evolución de nuestro trabajo y de cómo ha influido y ha sido adaptado como habilidad de liderazgo y, lo que probablemente sea aún más importante, como mentalidad de liderazgo. La infraestructura de las relaciones para el desempeño de la organización exige las habilidades y la mentalidad para un mundo que cada vez reverbera más con el cambio. 


			Nuestro objetivo no es que todo el mundo se convierta en coach, pero sí que todos sean capaces de entender y de aplicar las bases de un contenedor de coaching capacitador. La cuarta edición de Coaching co-activo presenta una manera nueva de forjar una relación mientras se mantiene una conversación. Una manera nueva de entender y de aplicar el conocimiento básico sobre cómo estas habilidades pueden promover resultados más eficaces, un cambio transformador y relaciones más saludables tanto globales como locales. 


			Este libro es, sin lugar a dudas, una continuación de todo nuestro trabajo anterior y hunde firmemente las raíces en las bases del coaching individual. También es un reflejo de nuestra convicción de que la magnitud del impacto del coaching tiene que ver con mucho más que la forma del mismo. Explora la potencia con que la relación se revela en la conversación y que la conversación es mucho más que palabras. 


			Creemos que esta cuarta edición de Coaching co-activo satisface las necesidades cambiantes de los coaches profesionales, de los líderes de las organizaciones y de todas las personas que valoran las conversaciones relacionales efectivas. Existe el modo de construir un contenedor: una estructura consciente en la que se pueden mantener conversaciones capacitadoras. 


			
	 

	 	
	 

			 


			AGRADECIMIENTOS 


			 


			Tenemos una enorme deuda de gratitud con un grandísimo número de personas que han apoyado, animado y respaldado este trabajo. Son tantas que resulta imposible nombrarlas; a algunas de ellas ni siquiera las hemos llegado a conocer. Representan a todos los coaches  y a todos los clientes/coachees que se han embarcado en una travesía de coaching; sus vidas y su trabajo son un reconocimiento viviente y una poderosa motivación para esforzarnos por que este material esté actualizado y siga siendo relevante. 


			La formación en coaching ha desempeñado un papel fundamental a la hora de difundir el poder y las posibilidades del coaching como profesión y se ha convertido en su propio laboratorio de aprendizaje acerca de lo que funciona en materia de coaching. Los docentes y el personal del Co-Active Training Institute han estado en la primera línea de la misión consistente en preparar a nuevos coaches, defender elevados estándares profesionales y mantener la pujanza del método co-activo. Su compromiso con la esencia y con los detalles nos ha ayudado a refinar de manera continua lo que presentamos, y ese compromiso se aprecia en esta cuarta edición. 


			Desde el año en que se publicó la primera edición, hemos visto cómo el coaching se ha difundido por todo el mundo. Es evidente que en el mundo hay una necesidad que está llevando el coaching a las organizaciones, a las relaciones y a las vidas individuales, algo que trasciende todos los límites convencionales. Queremos hacer un reconocimiento especial a los valientes pioneros que estuvieron a la vanguardia de los esfuerzos globales. Ello no habría podido suceder sin la visión y la iniciativa de personas concretas que han estado dispuestas a asumir el reto de la lengua y la cultura en aras del coaching. 


			A los miles de estudiantes de coaching que hemos formado, a nuestros coachees y, como no podía ser de otra manera, a nuestros propios coaches, les estamos tan agradecidos que nos faltan palabras para expresarlo. También queremos agradecer a todas esas organizaciones comprometidas su visión, el valor demostrado a la hora de defender el potencial humano y su dedicación para crear culturas co-activas. Por último, nuestro agradecimiento se dirige igualmente a los coachees, que son y siempre han sido nuestros principales maestros. Son la razón por la que realizamos este trabajo. 


			 


			PARA LAURA WHITWORTH 


			Y, para terminar, queremos manifestar un agradecimiento especial por la vida, la obra pionera y el alma indomable de Laura Whitworth, una de las tres fundadoras originales del CTI junto a Karen y Henry Kimsey-House. Laura fue una visionaria y una de las primeras personas que decidió usar el título de coach. Ayudó a lanzar la profesión y fue una gran defensora del potencial transformador del método co-activo. El eco de su impacto se hace sentir en cada página de este libro. 


			 


			Henry y Karen Kimsey-House 


			Phillip Sandahl 


			
	 

	 	
	 

			 


			INTRODUCCIÓN 


			 


			Bienvenido a nuestro mundo co-activo, dedicado a crear conversaciones transformadoras. Dado que nuestras raíces se hunden en el coaching profesional, este libro trata del modelo y de los principios, de los contextos y las habilidades del coaching. Plasma más de veinticinco años de experiencia formando a coaches efectivos en el Co-Active Training Institute (CTI) usando el modelo y el enfoque del coaching co-activo. En la actualidad, el CTI es la mayor organización del mundo dedicada a la formación presencial de coaches, con presencia en Norteamérica, Europa, Oriente Medio y Asia. 


			Este libro describe con detalle el modelo, define las habilidades y las técnicas del coaching co-activo y muestras de conversación de coaching y ejercicios prácticos diseñados para ayudarte a entender y a practicar el coaching (o a mantener conversaciones basadas en los fundamentos del coaching co-activo). 


			Es esta segunda aplicación, más amplia, del coaching co-activo la que justifica esta cuarta edición. Fuimos pioneros del desarrollo del coaching como profesión y hemos contribuido a la visión, práctica y credibilidad del coaching en tanto que competencia profesional. Al mismo tiempo, y a medida que han ido pasando los años, hemos visto cómo la esencia de este trabajo supera cada vez con mayor frecuencia los límites del diálogo privado entre un coach profesional y un coachee. Este libro alumbra esas conversaciones importantes, pero informales, basadas en el coaching. 


			El coaching co-activo es una forma concreta de estar en una conversación. Plantea una forma única de escuchar, explorar, tomar conciencia, decidir (en realidad, asumir riesgos) y, siempre, basarse en lo que se ha ido aprendiendo para informar la siguiente elección, el siguiente paso y la siguiente oportunidad de aprendizaje. Ahora, maestros, profesionales sanitarios y padres incluyen en sus conversaciones lo que enseñamos a los coaches profesionales. Y, más que en ningún otro contexto, lo que enseñamos se está convirtiendo en una competencia de liderazgo esencial para ejecutivos, jefes y supervisores. 


			No abandonamos nuestras raíces. Este libro sigue siendo la obra sobre coaching más solicitada o recomendada en escuelas de negocios, clases universitarias y cursos de formación en todo el mundo. Lo que sí hemos hecho es añadir más ejemplos de conversaciones semejantes al coaching, para demostrar el poder inherente de incluir en ellas los principios básicos de una conversación co-activa. 


			 


			LLEGAR AL NÚCLEO 


			 


			Este libro trata de la naturaleza de las relaciones de coaching y, más específicamente, de las relaciones co-activas. Analizamos la naturaleza de las conversaciones co-activas y qué las hace tan distintas de conversaciones de otro tipo, ya las mantengan un coach profesional y su coachee o un alto directivo y su subordinado directo. El fondo de esa conversación no varía cuando la miramos desde un prisma co-activo. 


			La diferencia radica en lo siguiente. Desde nuestro punto de vista, el objetivo del coaching no es resolver problemas, aunque habrá problemas que se resuelvan. El proceso no tiene por objetivos prioritarios mejorar el desempeño, alcanzar objetivos ni lograr resultados, aunque, sin duda, todo eso sucederá a lo largo del tiempo en una relación de coaching eficaz. Creemos que el coaching se orienta fundamentalmente al descubrimiento, la consciencia y la elección. Es una manera de que las personas se empoderen eficazmente y descubran sus propias respuestas, de animarlas y apoyarlas en su camino a medida que van realizando elecciones importantes. 


			Ahora imagina que diriges un equipo de personas y que estás hablando con ellas acerca del estado de un proyecto clave para la misión de la organización. Hay muchas maneras de mantener una conversación semejante. Una (la manera tradicional de un jefe de equipo) consistiría en pedir un informe, analizar la situación y luego dar instrucciones sobre hacia dónde ha de ir el trabajo. 


			Hay otra manera, más co-activa y colaborativa. Para el jefe, supone capacitar a los miembros de su equipo (que seguramente estén mucho más próximos a los problemas reales del día a día), por ejemplo, planteando una lluvia de ideas sobre acciones alternativas y acordar una en concreto. Actuar así transforma la naturaleza de la relación. El contexto de la conversación es más inclusivo y más capacitador. Con esto no queremos decir que una manera sea intrínsecamente mejor que la otra. No es más que una invitación a ver que hay distintas opciones y que cada una ejerce un impacto diferente. Disponemos de una paleta más amplia de respuestas de liderazgo. 


			En el acelerado mundo laboral, la presión para crear empleados más comprometidos, más proactivos y más capacitados no hace más que aumentar. Esperar a una autoridad superior o escalar una decisión entorpecen a los equipos y a las organizaciones que necesitan responder con agilidad a decisiones que, con frecuencia, son caóticas y complejas. Crear y apoyar una manera co-activa de trabajar juntos satisface esta necesidad y da lugar a una cultura caracterizada por la fortaleza emocional y la riqueza de recursos. 


			Una conversación co-activa posee unas normas inherentes fundamentales que aluden a determinadas cualidades que deben estar presentes: respeto, apertura, compasión, empatía y un riguroso compromiso con decir la verdad. También hay algunas presunciones o suposiciones subyacentes en la conversación. Presumimos la fuerza y la capacidad, y no la debilidad, el desamparo ni la dependencia. Damos por hecho que existe un profundo deseo de dar lo mejor de uno mismo y de alcanzar el máximo potencial. Una conversación de coaching integra determinadas creencias: que cualquier situación presenta posibilidades y que de verdad las personas tienen el poder de elección. 


			Es una manera de estar en una relación y de estar en una conversación co-activa que traslada el punto focal de la conversación de quién es superior a quién a qué es posible. La conversación pasa de limitarse a analizar y a resolver problemas a colaborar con más efectividad y a aprender a desarrollar más recursos; así será más fácil abordar los problemas que puedan surgir en el futuro, porque la relación será más creativa y tendrá más fortaleza emocional. 


			Esta manera de comunicarse no solo tiene cabida en las relaciones de coaching formales, sino también en el lugar de trabajo (donde se manifiesta como estilo de liderazgo) además de en equipos y en familias. Funciona porque aprovecha la necesidad humana de mantener conversaciones co-activas y de colaboración, muy distintas a la experiencia autoritaria entre superior/inferior y basada en funciones y en jerarquías rígidas. En esta consciencia cada vez mayor de «estamos juntos en esto», la conversación se traslada a un espacio de propósito común en busca de posibilidades. 


			Lo vemos a diario en el trabajo que hacemos. El coaching co-activo se ha consolidado en todo el mundo y ha trascendido barreras culturales históricas porque nos conecta en un nivel profundamente humano y en un espacio que anhela la conexión significativa. Desde un punto de vista global, lo entendemos como parte de una consciencia humana en evolución. Creemos que las conversaciones co-activas son tanto un ejemplo de este cambio en la consciencia humana como un instrumento para generarlo. 


			Este estilo único de comunicación co-activa queda patente de múltiples modos. Se aprecia en la manera en que el coach (o una persona que haya adoptado la función de coach) escucha, no solo las palabras, sino también lo que hay detrás de ellas, e incluso los espacios entre las palabras. Podemos verlo en líderes que consideran tan valioso escuchar abiertamente como defender con claridad un punto de vista. Los líderes que escuchan como si fueran coaches captan los matices de voz, emoción y energía. Atienden a lo que se dice y a lo que no se dice. Escuchan lo mejor de los demás, incluso cuando los demás no pueden oírlo por sí mismos. 


			No es casualidad que el título del libro contenga el término «activo». Tanto si describimos una relación de coaching co-activo como una conversación menos formal entre colegas en el trabajo, centramos la atención en la responsabilidad personal. La valoramos no como una especie de prueba o desde una postura de control o de reproche, sino como una oportunidad para extraer todo el aprendizaje posible de lo que ha sucedido (o no). Este cambio del juicio a al aprendizaje es uno de los pilares de las conversaciones co-activas. 


			Las palabras que definen esta forma de coaching capturan con elegancia el énfasis en la combinación de relación y acción: es co-activo. Combina el ser y el hacer: ser colaborador, cooperar y trabajar juntos en una misión mutua, además de avanzar activamente hacia una visión u objetivo. 


			Con este libro aprenderás nuevas formas de trabajar con los demás: aprenderás a identificar y a promover su misión, su propósito y su agenda específica. Hallarás vías eficaces para conseguir de manera rigurosa que los demás se hagan responsables en el espíritu y el compromiso del aprendizaje. Desde el punto de vista del coaching individual, descubrirás el enfoque que el coaching co-activo da a los valores, al establecimiento de objetivos, al equilibrio vital y a la autogestión, y aprenderás cómo aplicar todo ello a las cuestiones de liderazgo. 


			También aprenderás estrategias para abordar el comportamiento autolimitante, que a menudo se manifiesta en su máxima expresión precisamente cuando las personas necesitan valor para asumir riesgos en aras del cambio o cuando parece que hay mucho en juego, profesionalmente hablando, ya sea para los líderes o para los miembros de su equipo. Estas estrategias de eficacia probada ayudan a las personas a seguir progresando por la vía que se han marcado y a superar las acciones deseadas, planificadas y soñadas por aquello que los sabotea. 


			El libro hace hincapié en la información y en los ejercicios destinados a los coaches profesionales, aunque las habilidades que desarrolla y los planteamientos que ofrece se pueden aplicar a casi cualquier relación —en el trabajo, con la familia y las amistades, con los equipos, en los contextos del voluntariado o del trabajo comunitario—, porque las habilidades de coaching y la naturaleza de la relación no se limitan a las sesiones profesionales. Nos damos cuenta de que la esencia del coaching es ahora un estilo adaptado de comunicación que está creciendo más allá del conjunto de habilidades de los coaches profesionales. 


			 


			CÓMO SE ESTRUCTURA ESTE LIBRO 


			 


			La primera parte presenta una visión general del modelo de coaching co-activo. El primer capítulo comienza con los cuatro pilares. Estos constituyen los cimientos sobre los que está edificado el modelo. Juntos constituyen una red interrelacionada en la que pueden producirse conversaciones poderosas. Seguimos construyendo el modelo con la presentación de los cinco contextos del coaching co-activo: la escucha, la intuición, la curiosidad, impulsar la acción y profundizar en el aprendizaje y la autogestión. También examinamos cómo estos cinco contextos aparecen también en las conversaciones informales. 


			Este capítulo también describe los tres principios —plenitud, equilibrio y proceso— que conjuntamente constituyen el foco del coachee en el corazón del modelo. La primera parte también explica cómo diseñar una relación de trabajo eficaz entre el coach y el coachee (lo que llamamos la «alianza diseñada») y cómo su práctica aporta confianza a cualquier relación de trabajo. 


			La segunda parte analiza cada uno de los cinco contextos de manera detallada y presenta descripciones y ejemplos de las habilidades de coaching en acción. En ella ofrecemos ejemplos de conversaciones, así como ejercicios para practicar dichas habilidades. Encontrarás ejemplos de conversaciones desde las dos perspectivas: la del coach profesional y en el lugar de trabajo. 


			La tercera parte trata de los tres principios fundamentales: plenitud, equilibrio y proceso. Cada uno de ellos abre la puerta al cambio significativo para el coach y para los empleados que trabajan en relaciones de coaching informales con jefes y líderes. En cada capítulo encontrarás ejemplos de conversaciones de coaching que ilustran cómo manifestar el principio en la práctica real. También veremos que los tres principios están siempre en la base de toda conversación de liderazgo significativa. 


			La cuarta parte integra todo lo anterior y ofrece una visión sobre el futuro del coaching, sobre todo en lo que concierne a las conversaciones co-activas. En cierto modo, este último apartado se asemeja al cierre de una sesión de coaching: reunimos todas las piezas antes de pasar a la acción y a los siguientes pasos en nuestro viaje. 


			Casi se podría decir que hay una «quinta parte», si incluimos la Caja de herramientas co-activa en línea (<coactive.com/toolkit>). En todas las ediciones de Coaching co-activo hemos incluido herramientas de coaching que puedes usar y adaptar a la hora de trabajar con tus coachees. A partir de la tercera edición hemos colgado las herramientas en línea, porque añadir material y actualizarlo es más sencillo. La Caja de herramientas ha crecido mucho desde la tercera edición y ahora incluye también fragmentos audiovisuales. A lo largo del libro encontrarás referencias a la Caja de herramientas en línea, con sugerencias para acceder a herramientas específicas. 


			En síntesis, esta cuarta edición ofrece una comprensión más profunda de la naturaleza de las relaciones co-activas efectivas y presenta las habilidades necesarias para crearlas y sustentarlas. El libro proporciona una estructura sistemática, reforzada mediante ejemplos de la vida real y ejercicios prácticos para que desarrolles tus habilidades de coaching. Es un libro para quienes quieran ampliar sus conocimientos y desarrollar sus capacidades como coaches profesionales y para quienes sencillamente deseen incorporar un enfoque co-activo a conversaciones importantes utilizando el modelo único, inclusivo y de eficacia probada al que llamamos coaching co-activo. 


			
	 

	 	
	 

			 


			PRIMERA PARTE 


			FUNDAMENTOS DEL  


			COACHING CO-ACTIVO 


			 


			Desde el primer día, el coaching se centra en el coachee. La gente participa en actividades de coaching o se acerca al coaching porque quiere que las cosas sean distintas, quiere acometer algún cambio o tiene objetivos importantes que desea alcanzar: quiere escribir un libro, montar un negocio, mejorar profesionalmente o tener un cuerpo más sano. Acuden al coaching para ser más eficaces o estar más satisfechas en su puesto de trabajo o en su vida o para desarrollar nuevas habilidades que les ayuden a transitar por los cambios que depara la vida. A veces las personas le piden más a la vida: más paz interior, más seguridad, un mayor impacto en su trabajo. Y a veces también quieren menos: menos confusión, menos estrés, menos presión económica. En general, la gente acude al coaching porque quiere mejor calidad de vida —más plenitud, equilibrio— o un proceso distinto para satisfacer sus deseos vitales. Cualquiera que sea cada razón individual, todo empieza por el despertar de una motivación en el coachee. 


			La primera parte explica lo que el coach aporta a esta interacción y muestra cómo es el proceso desde la perspectiva del coaching co-activo. En esta parte del libro, esbozamos los elementos y transmitimos la idea de cómo estos encajan en un modelo completo. En capítulos posteriores, abundamos en estos componentes principales para profundizar en todos los aspectos y ofrecer ejemplos de conversaciones de coaching. 


			En estos dos primeros capítulos también verás cómo 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 conversaciones que mantenemos con los demás encajan con la definición de una oportunidad para mantener una conversación co-activa, ser consciente de estos fundamentos permite que las conversaciones sean más reveladoras. En ocasiones, lo que aparentemente no es más que una conversación mundana, o incluso trivial, conecta con algo mucho más importante, profundo y significativo que ninguno de los interlocutores había anticipado. 


			Seguro que ya te ha sucedido alguna vez. De repente, una conversación adopta un rumbo mucho más personal, quizás incluso vulnerable, que no estaba previsto en absoluto. Si entiendes los fundamentos del coaching co-activo, estarás más preparado para detectar las oportunidades que ofrecen estas situaciones y participar en ellas de un modo más efectivo, no como coach ni para resolver problemas, sino desde una postura co-activa que se atreve a entrar en la conversación en tanto que compañero 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, independientemente de cuál fuera el plan inicial. 


			Todas las conversaciones tienen un subtexto. El subtexto son las ideas preconcebidas, las expectativas y los acuerdos tácitos. También incluye las cualidades de la relación, como el estatus, los valores y las creencias de la persona, que intervienen incluso en las conversaciones más cotidianas. Pasar por alto el subtexto y centrarnos en los aspectos más superficiales de la conversación es muy fácil. Estamos más acostumbrados a esta opción y nos sentimos más cómodos con ella, pero es posible que así perdamos la oportunidad de mantener una conversación más profunda. Y son precisamente esas conversaciones más profundas las que promueven la relación, la confianza y los resultados empoderados. Entender el modelo co-activo y sus fundamentos te ayudará a ser más consciente y a aportar una competencia más amplia a cualquier conversación. 


			Los dos primeros capítulos te darán, ya sea en tu papel de coach o de líder, información sobre dimensiones de la conversación que, a pesar de no ser tan visibles, ejercen un impacto enorme sobre los resultados y la relación. 


			
	 

	 	
	 

			

			Capítulo 1 


			EL MODELO CO-ACTIVO 


			

			El término co-activo hace referencia a la naturaleza fundamental de una relación de coaching en la que el coach y el coachee son colaboradores activos. En el coaching co-activo, se trata de una relación —en realidad de una alianza— entre dos personas iguales y equivalentes cuyo propósito es satisfacer las necesidades del coachee. El término reúne en sí mismo las cualidades humanas esenciales de ser y de hacer: 


			

			• Quién somos 


			• Quién somos en la relación 


			• Quién somos y quién queremos ser 


			• Cómo creamos de forma activa 


			• Qué hacemos (o, en algunos casos, qué no hacemos) para lograr los resultados que queremos en la vida y en el trabajo. 


			

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


			

			LOS CUATRO PILARES 


			

			Los cuatro pilares representan las creencias fundamentales para estar en una relación de manera co-activa y mantener una conversación en el nivel más 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 conversación co-activa. De hecho, los pilares son los que hacen posible que se mantenga una conversación auténticamente co-activa. Los cuatro pilares constituyen una estructura necesaria para que exista una relación comprometida y empoderada —la parte del «co» en co-activa— y para que se manifieste la acción vivificante por parte del coach. 


			

			LAS PERSONAS, POR NATURALEZA, SON CREATIVAS,  


			COMPLETAS Y ESTÁN LLENAS DE RECURSOS 


			Empezamos con esta aseveración: las personas, por su propia naturaleza, son creativas, completas y están llenas de recursos. Son capaces: capaces de encontrar respuestas; capaces de elegir; capaces de actuar; capaces de recuperarse cuando las cosas no salen según lo previsto; y, sobre todo, capaces de aprender. Esta capacidad está presente en todos los seres humanos, independientemente de sus circunstancias. En el modelo co-activo, es más que una creencia: es una postura que adoptamos, una manera de posicionarnos. 


			La alternativa es creer que las personas son frágiles y dependientes. Desde este planteamiento, el trabajo del coach consistiría en guiar al coachee hacia la salida más segura posible. La diferencia es palpable. 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 múltiples recursos y es creativo, nos mostramos curiosos 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 aquí es «por naturaleza». Por supuesto que hay situaciones en las que las circunstancias resultan abrumadoras, en las que incluso el ser humano más resistente y adaptable siente que la montaña a la que ha de subir es demasiado alta, que la carretera que ha de cruzar es demasiado ancha, que el esfuerzo está sencillamente fuera de su alcance. Las circunstancias y esa voz interior saboteadora que dice: «¿Y para qué vas a preocuparte?», o «No tienes agallas» pueden llevar a cualquiera a sentirse muy lejos de ser una persona creativa o con recursos, y solo una parte de lo que se suponga que sea ser «completo». En esos días, quizás más 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 nuestros coachees su propia luz interior y les ayudamos a volver a encontrarla; porque está ahí. Por naturaleza. 


			

			CENTRARSE EN LA TOTALIDAD DE LA PERSONA 


			Para la mayoría de las personas que quieren ayudar a los demás, y para la mayoría de los nuevos coaches o de las personas que asumen un papel de coach, la pregunta que suele ser la que les ronda por la cabeza es esta: «¿Cuál es el problema que hay que resolver?». Es una pregunta que nos hacemos con la mejor de las intenciones: un deseo de entender y de prestar una asistencia de valor para que un determinado problema complejo puede ser resuelto con rapidez y eficiencia. Percibimos la urgencia y queremos ayudar. 


			Los líderes y los jefes (incluso los que valoran de verdad el coaching como una aportación esencial y valiosa para su función) siguen cayendo en esta trampa con facilidad. Están sometidos a una presión 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 comprensible y es obvio que resolver problemas es importante. Sin embargo, los líderes gestionan personas, no problemas. Desarrollar el talento y promover una organización más efectiva y con más recursos produce resultados sostenibles mucho después de que el problema original se haya resulto. Incluso bajo la presión que ejerce la organización, la mentalidad de la persona completa ve oportunidades que no cabe pasar por alto. 


			Cuando un coach está sentado frente a su coachee (incluso por teléfono), el coach no está sentado frente a un problema que hay que resolver; el coach está sentado frente a una persona. Esa persona tiene un problema que resolver: un cambio que hacer, un sueño que cumplir, una tarea que realizar, un objetivo que alcanzar. Todo eso es cierto. Pero esa persona es más que el problema en cuestión, o que el objetivo, el sueño, la tarea. Es una persona plena: corazón, mente, cuerpo y espíritu. Y el tema, cualquiera que este sea, no está claramente delimitado. Está inexorablemente entrelazado con toda la vida
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