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notas para el lector de
la version castellana del libro

* A lo largo del libro es especialmente relevante el
término «coaching by compassion», que hemos
traducido como «coaching compasivo». Sin
embargo, antes de empezar la lectura, queremos
aclarar y delimitar el significado de «compasion».
Generalmente, la tradicion occidental relaciona este
término con la empatia y la misericordia que, por
lo comun, se asocian a un sentimiento pasivo de
lastima en el que subyace una relacion asimétrica
(propia del verbo «compadecer»). Habitualmente,
cuando se usa la palabra «compasién» se omite su
segundo componente, el cual incluye el deseo y la
accion de aliviar. Es decir, la compasion es la suma
de la empatia y la predisposicion para ayudar.

e «Coaching by compliance» se ha traducido por
«coaching inducido» en el sentido de que no es algo
buscado por el propio individuo, sino que es algo
impulsado o sugerido por otra u otras personas.

® «Ought-self» se ha traducido por «el yo que
deberia», en el sentido de que los deseos sobre
el propio futuro estin mediatizados por otras
personas que tienen influencia sobre un individuo.






CAPITULO 1

e| secreto c|e
ayudara|os
demas

como ayvdar de forma eficaz a

que los demde aprendan y crezcon

Cuando Greg Lakin dio los altimos puntos de sutura, se
quitd la mdascara quirurgica, agradeci6 a todo el equipo
médico su trabajo y se sinti6 orgulloso de que, una vez
mas, la intervencion hubiera sido un éxito. Pero, al mismo
tiempo, se percatd de que la alegria que antes experi-
mentaba cuando realizaba su trabajo habia desapare-
cido. Entonces, penso: «¢Cuando y como he perdido esa
ilusion?».
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En aquel momento decidi6 acudir en busca de ayuda a un
coach. Greg, desde su infancia, siempre habia destacado
en lo que hacia. Habia logrado un éxito tras otro para
llegar a ser un buen cirujano. Cuando empezé a trabajar
con un coach, le revel6 que la motivacion que, en parte,
lo impulsaba hacia el éxito era la constante necesidad
de ponerse a prueba. Sin embargo, en ese proceso Greg
habia perdido de vista sus auténticas pasiones y cualquier
otra aspiraciéon en la vida. Por ejemplo, siempre habia
deseado tener una vida mas equilibrada que le permi-
tiera viajar e invertir mds tiempo en el running. También
comparti6 su deseo de regresar al sur de Florida, donde
se habia criado, para estar mas cerca de su familia y
sus amigos de la infancia. Pero su ritmo de trabajo le
obligaba a trabajar mds de setenta u ochenta horas a la
semana. Evidentemente, no tenia tiempo para las demas
cosas que le importaban.

Reflexionando sobre sus palabras, el coach le pre-
gunto si dedicaba algo de tiempo en reflexionar y estruc-
turar esa vision personal para poder separar sus deseos
mas sinceros de los deberes y las obligaciones de su
vida. Cuando Greg se puso a pensar en ello, encontré
lo que buscaba. Descubrié qué le interesaba realmente
y experiment$ la energia positiva y la motivacién que
provenian de esa claridad de pensamiento. Trabajando
en estrecha colaboracion con su coach, Greg empezd a
cambiar su vida de tal manera que unos meses atras no
habria podido imaginar. Descubriremos mas detalles de
la historia de Greg en el capitulo 2; pero, por ahora,
podemos decir que su vida, tanto personal como profe-
sionalmente, ha mejorado significativamente en muchos
aspectos.
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cémo ayudar realmente a los demas

Gracias a que Greg decidi6 explorar su vision personal y
a que dedico tiempo y esfuerzos en hacerla realidad, final-
mente, logré forjar un equilibrio entre su vida laboral y
personal que le permitié liberar mds tiempo para pasar
con su familia y sus amigos. Ademas, redescubri6 su ale-
gria de vivir. Cuando se trata de ayudar a los demds, nues-
tras investigaciones demuestran que es crucial descubrir y
articular la vision personal de cada uno. En vez de resolver
los problemas inmediatos y de ayudar a la consecucion de
objetivos preestablecidos o ciertos estandares sociales, la
clave esta en descubrir las esperanzas y los suefios de cada
uno, porque ello nos permite desbloquear las emociones
positivas y la motivacion intrinseca —fomentando que el
cambio sea mds genuino y duradero—.

Pero guiar en el camino para que los demas encuentren
sus deseos mas sinceros no es solo el trabajo de un coach.
Alld donde mires, puedes ver ejemplos de gente que esta
ayudando a otra gente en el aprendizaje de ese cambio. De
hecho, cuando nos preguntan por la gente que mas nos ha
influenciado en la vida, muchos de nosotros pensamos en
nuestros padres, en nuestros entrenadores o en algtn tipo
de profesor, como Kyle Schwartz.

Cuando Kyle empez6 a dar clases en la educacion pri-
maria, sospechd que sus alumnos escondian mucho mas
de lo que las notas y los informes rutinarios podian des-
velar. Pensé que, para llegar a ser una maestra eficaz,
de alguna manera tenia que descubrir en qué pensaban
sus alumnos —es decir, que les interesaba—.! Para ello,
pidi6 a sus alumnos que completaran la siguiente frase:
«Quiero que mi profesor sepa...».
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Esto es lo que Kyle descubrio:

«Quiero que mi profesor sepa que mis justificantes
de lectura no estan firmados porque mi madre no
pasa mucho tiempo en casa».

«Quiero que mi profesor sepa que me gustan los
animales y que haria cualquier cosa por ellos.
Querria trabajar en la MSPCA para poder ayudar
en la adopcion de los animales».

«Quiero que mi profesor sepa que mi familia y yo
vivimos en un albergue».?

La lista era mucho mas larga, y cada respuesta era mas
emotiva y reveladora que la anterior. De algin modo,
las palabras de sus alumnos despertaron la compasion
de Kyle. Es mas, sus respuestas le dieron la informacion
necesaria para que pudiera ayudarles. Ahora, conoce per-
fectamente qué les importa a sus alumnos, y tiene muy
poco que ver con las lecciones que estipulan los planes
educativos para los nifios de primaria.

La pregunta que hizo Kyle a sus alumnos se volvié viral
en Twitter, y estd abriéndose camino en las aulas de las
escuelas de primaria de todo el mundo. En realidad, la
gente desea encontrar formas mds efectivas para enten-
der y ayudar a otras personas. La pregunta de Kyle es
muy simple, aunque, por lo visto, no es muy popular entre
aquellos que supuestamente quieren ayudar a los demas.
Desgraciadamente, tanto si somos profesores como jefes
de departamento, colegas, parientes o coaches de algtn
tipo, siempre dejamos que nuestras tareas y agendas diri-
jan nuestra vida; y por eso, a menudo, nos olvidamos de
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las preguntas que realmente importan: esas que nos pro-
porcionarian informaciéon muy valiosa para ayudar a las
personas que lo necesitan. O, quiza, no hagamos este tipo
de preguntas porque tenemos miedo a las respuestas y las
repercusiones emocionales que estas puedan ocasionar.
A veces, para mantenernos a salvo de las preocupaciones
ajenas, es mas facil negar o ignorar sus emociones. En
realidad, solo nos preocupamos de los otros cuando sus
problemas no trastocan nuestro horario o plan de vida.

Aun asi, tal y como ilustra a la perfeccion la historia
de Greg Lakin, esas distracciones —es decir, las heridas y
las penas de la gente o sus suefos y sus deseos mds since-
ros— siempre estan presentes, nunca desaparecen. Siguen
afectando profundamente a nuestros alumnos, clientes,
pacientes, colaboradores, colegas o hijos. Las respuestas que
dieron los alumnos de la clase de Kyle no solo contenian sus
preocupaciones o temores, también mostraban las aspira-
ciones y la vision personal que proyectaban de cada uno.

De ese modo, Kyle tuvo la oportunidad de ensefar y
ayudar a progresar a sus alumnos. En vez de centrarse
en si misma y de preocuparse por las necesidades de
una maestra de educacion primaria, Kyle puso el centro
de atencion en las necesidades de sus alumnos, de sus
aprendices. Sin duda, ello le permitié construir relaciones
mucho mas relevantes, que facilitaron la creacion de un
grupo con un proposito comun y compartido: escuchar y
ayudarse unos a otros.

Las dos historias que hemos mencionado surgen en dos
contextos totalmente distintos. Sin embargo, las dos tie-
nen esa intencion comun de cuidar, ensefiar y ayudar a
progresar a los demads, y es justamente éste el hilo conduc-
tor de este libro. Todo el mundo necesita ayuda. No solo
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los nifios de primaria o los cirujanos que se encuentran
en un punto crucial de sus carreras. Todos necesitamos
ayuda para realizar cambios importantes en nuestra vida
o en nuestro trabajo, y para aprender cosas nuevas.

Este libro te mostrard como puedes ayudar a los demas
de forma mas efectiva. Ten en cuenta que —a pesar de
que partimos de la posicion de autores, investigadores
y educadores que se dedican al coaching profesional-
mente— nuestro proposito es que este libro pueda ser util
para todo tipo de lectores. Por eso, cualquier persona que
tenga la necesidad de ayudar a los demas —directores de
departamento, mentores, consejeros, terapeutas, fami-
liares, entrenadores, compaferos de trabajo o amigos—
encontrara en este libro una guia util para ello, incluidos
numerosos ejercicios practicos que permiten desarrollar
las habilidades necesarias.

Concretamente, en este libro describiremos cuales son
las estrategias mas efectivas para ayudar a los demas de
forma profunda y sostenible. Como pudieron comprobar
Greg Larkin y Kyle Schwartz, la mejor manera de ayudar
a que los demds aprendan, crezcan y progresen es ayudan-
doles a encontrar la idea que tienen de si mismos; es decir,
sus suefios y la vision de su futuro ideal.

coaching compasivo

La premisa de este libro se basa en que, si el coaching
se realiza de forma efectiva, crea tres cambios especifi-
cos en las personas que estan buscando ayuda. En primer
lugar, encontraran o reafirmaran su vision personal, esa
que incluye sus suefios, sus pasiones, sus prop0ositos y sus
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valores. En segundo lugar, experimentardn cambios en su
comportamiento, su forma de pensar y los sentimientos
que los motivan a hacer realidad su vision personal. Y, en
tercer lugar, construiran o mantendran con su coach —o
con la persona que los ayude— lo que nosotros llamamos
una relacion resonante.

Pero ¢como lo logramos? ¢Cual es el camino que trans-
forma la mera intencion de ayudar a alguien en la conse-
cucion de los tres cambios que hemos mencionado? No
siempre es un proceso obvio o intuitivo. A veces, cuando
intentamos ayudar a los demds, nos concentramos en
corregir un problema concreto. Después de todo, tenemos
mds experiencia y podemos ver lo qué deberia hacer una
persona para tener una vida mejor, ser mas productiva o
aprender mds. Sabemos lo que es bueno para ella. O, al
menos, somos capaces de ponernos en su piel y proyectar
lo que hariamos o deberiamos hacer en su lugar. En oca-
siones, la gente viene en busca de ayuda para encontrar
la soluciéon a un problema. Normalmente, esta gente nos
pide ayuda para aliviar algin sintoma de algo. Por eso,
cuando trabajamos con ellos, Gnicamente tratamos algo
superficial, nunca llegamos a interesarnos por sus mas
profundos deseos o necesidades.

Eso es un error. En nuestro intento por asistir a una
persona que solicita nuestra ayuda, la mayoria de noso-
tros elige una estrategia focalizada en el problema. Nos
centramos en intentar salvar la distancia que separa las
cosas como son y las cosas como creemos que deberian
ser. Intentamos «arreglarlos» a ellos. Pero, si lo que en
realidad pretendemos es motivar un aprendizaje, un cam-
bio o una adaptacion prolongada, esta no es la estrategia
adecuada. Es cierto, es posible que podamos solucionar
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algiin pequeno problema. Pero, a veces, cuando la gente
responde solo lo hace por obligacién y sin la motivacion
necesaria para manifestar los cambios que desea. Quiza
se den cuenta de que necesitan hacer cambios, pero se ven
incapaces de mantenerlos en el tiempo. En realidad, esta
es la clave del asunto: ¢El esfuerzo que realizan es soste-
nible? ¢Cuanto durara? ¢Dicha persona tiene el profundo
compromiso que es necesario para prolongar sus esfuer-
zos hacia el cambio o el aprendizaje?

Sin duda, hay casos en los cuales una persona tiene un
grave problema que, antes que nada, debe solucionar. Pero
nuestra investigacion demuestra que, cuando el contexto
que se presenta es un vacio o un déficit que debe corre-
girse de inmediato, la energia y el esfuerzo que deman-
daria un cambio sostenible, normalmente, estd bajo
minimos. En cambio, cuando el contexto es un suefio o
una vision a largo plazo, por lo comtn, la gente saca la
energia necesaria de esa misma vision y es capaz de man-
tener su esfuerzo para lograr el cambio, aunque las condi-
ciones sean adversas.

Cuando un coach es capaz de crear ese tipo de contexto,
lo llamamos coaching compasivo; es decir, un coaching
con una preocupacién y un sentido del cuidado genuinos
que se enfocan en la otra persona y le proporcionan el
apoyo y aliento que necesita. De este modo, el descubri-
miento y la busqueda de los suefios y las pasiones de esa
persona son mas faciles de alcanzar. Precisamente, esto es
lo que hizo Kyle Schwartz cuando pregunt6 a sus alumnos
qué querian contarle. En este libro, mostraremos la dife-
rencia entre el coaching compasivo y lo que nosotros lla-
mamos el coaching inducido; el cual, en vez centrarse en
la busqueda y la articulacion de un deseo interno para el
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futuro, simplemente facilita el cumplimiento de un obje-
tivo externamente definido. En la actualidad, el coaching
inducido es el enfoque mds practicado en muchos tipos de
ayuda, desde entrenamiento atlético hasta el aprendizaje
en la crianza de los hijos. Esto es especialmente cierto
en el caso del coaching empresarial, donde se contrata
expresamente a un coach para que ayude, tanto a ejecuti-
vos como a empleados, a cumplir los objetivos especificos
para que la empresa tenga éxito.

En ciertos casos, el coaching inducido puede ser efec-
tivo cuando la situacion requiere ayudar a alguien para
que alcance una meta muy especifica y predeterminada,
como conseguir un ascenso a un puesto de trabajo con-
creto. Pero nuestra investigacion muestra cOmo este coa-
ching raras veces conduce a un cambio sostenido en los
individuos o a que se esfuercen en la busqueda y posterior
consecucion de su pleno potencial. En cambio, eso es pre-
cisamente lo que consigue el coaching compasivo. Ayuda
a que cada uno descubra de qué forma le gustaria cam-
biar su vida y, ademads, le proporciona un proyecto y un
apoyo para que esos cambios sean permanentes. Uno de
nuestros alumnos lo dijo de esta manera: «Todos aquellos
que fueron figuras importantes en mi vida plantaron las
semillas de la inspiracion y las ideas. Luego, me dieron
la libertad que necesitaba para tomar la direccion mas
adecuada para mi, apoyando y animando mis elecciones».

Nosotros defendemos este tipo de procedimiento. Los
grandes coaches —o los mejores maestros, directores,
colegas o amigos— son aquellos que nos inspiran con
sus conversaciones. Nos estimulan a crecer, desarrollar-
nos y a cambiar de manera significativa. En vez de ani-
marnos Unicamente para que logremos los objetivos y las
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obligaciones de nuestra vida, nos ayudan a hacer realidad
nuestra vision personal.

|a investigacién: épor qué funciona
el coaching compasivo?

Nuestra investigacion demuestra que, para que los cam-
bios sean duraderos, deben ser voluntarios y tener una
motivacion interna. Por este motivo, el coaching com-
pasivo empieza articulando el yo ideal o la vision de
si mismo que tiene cada uno. Por ejemplo, Greg Lakin
se dio cuenta de que queria una vida mas equilibrada
y conectada con su familia y sus amigos mads cercanos.
Esta vision consolidé en Greg, tanto psicologica como
emocionalmente, lo que nosotros llamamos atractores
emocionales positivos (PEA, positive emotional atrac-
tor). Por ello, fue capaz de encontrar las oportunidades
y la energia necesarias que requieren los cambios. En los
proximos capitulos veremos las diferencias entre el atrac-
tor emocional positivo y el atractor emocional negativo
(NEA, negative emotional atractor), que suele desenca-
denarse con las obligaciones o los mandatos externos.
También veremos como unos ayudan al proceso de cam-
bio duradero y otros lo inhiben.

Sin embargo, tanto los atractores emocionales positivos
como los negativos son necesarios para el crecimiento per-
sonal. Simplemente se trata de dosificarlos y secuenciarlos
en el orden correcto para que sean efectivos en lugar de
inhibidores. Ademas, en el capitulo 3 también explicare-
mos como los PEA actian como punto de inflexion para
que las personas puedan superar todos los niveles de un
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importante proceso de desarrollo basado en la teoria del
cambio intencional (ICT, Intentional Change Theory).
Por otro lado, en este libro compartiremos muchos otros
hallazgos de nuestra investigacion: hablaremos de como
el proceso de coaching debe comenzar siempre con la
vision personal de cada uno, y de la necesidad de que este
proceso sea holistico: que abarque la vida de un individuo
en su conjunto, y no unicamente algunos aspectos.

Una importante puntualizaciéon: Hemos detectado un
elemento imprescindible para que los coaches o cualquier
persona puedan ayudar a alguien: la inspiracion debe ser
su guia. Si no reconocemos nuestras motivaciones y senti-
mientos, tendremos muy pocas posibilidades de conectar
de forma eficaz con la persona a la que pretendemos ayu-
dar. Es decir, los coaches —ya sean profesores, familiares,
doctores, enfermeras o directivos— deben entender sus
propias emociones y desarrollar una vision personal. Esta
es la base para una relacion auténtica entre el ayudante y
la persona que necesita ayuda. Por ello, los ejercicios que
incluye este libro no solo van dirigidos para aquellos que
necesitan ayuda, sino también para los coaches.

Todo el material que aparece se basa en una profunda
investigacion que hemos llevado a cabo personalmente
durante los altimos cincuenta afios. Y este elemento marca
la diferencia con otros libros de la misma indole: este libro
se basa en evidencias. La investigacion se inici6 en 1967
con unos estudios relativos al como los adultos ayudaban
a desarrollarse o no entre si. Eran estudios longitudinales
—es decir, registraban los cambios en los sujetos durante
un intervalo de tiempo— que analizaban los cambios de
comportamiento en areas tan distintas como la gestion
o las adicciones, y se llevo a cabo en empresas, agencias
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gubernamentales, asociaciones sin dnimo de lucro, progra-
mas de educacion escolar y hospitales de todas las partes
del mundo. Ademads, durante los veinte afios siguientes,
esos estudios se complementaron con estudios hormo-
nales y de neuroimagen. Nos distinguimos de los demas
porque citamos nuestros propios estudios, asi como las
investigaciones que han desarrollado nuestros doctorados.
Ademas, ejercemos tanto de coaches como de educadores;
por lo tanto, las historias que aparecen han sido obtenidas
desde nuestro propio bagaje personal y profesional.

Como autores e investigadores, los tres hemos colabo-
rado con la Universidad Case Western, e impartimos clases
en nuestro Coach Certificate Program en la Weatherhead
School Management. Ademas, nuestro equipo ha orga-
nizado multitud de iniciativas de coaching. El Coaching
Research Lab (CRL) se fund6 en 2014, y se encarga
de reunir tanto a profesionales como a estudiantes del
coaching para avanzar en sus investigaciones. También
tenemos nuestro propio curso en linea (MOOC; Massive
Open Online Course), abierto a todos los publicos, que
se inicid en 2015: «Conversations That Inspire: Coaching
Learning, Leadership, and Change». El curso se centra
en el enfoque del coaching compasivo y ha logrado reu-
nir a mas de 140.000 participantes. Nuestro curso en
linea anterior sobre como inspirar el liderazgo a través
de la inteligencia emocional que introdujo muchas de
estas ideas conté mas de 800.000 participantes de mas
de 215 paises.

Nuestros estudios plantean los casos de forma clara:
las investigaciones sobre el comportamiento, los estudios
hormonales y neuroimagen muestran el impacto diferen-
cial entre ayudar a los demas partiendo de sus suefios y



