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INTRODUCCION

Cuando tomamos conciencia de nuestros limites existe la
posibilidad de superarlos. Un pdjaro que vive en una jaula
da nacimiento a sus hijos en la propia jaula. Al nacer, estos

pajarillos traen alas. Incluso si en la jaula no pueden volar,
el hecho de que nazcan con alas muestra que su naturaleza
real es tener contacto con el espacio abierto del cielo. Pero
si un pajaro que ha vivido siempre en una jaula escapa
stibitamente de entre sus barrotes, podria encontrarse en
muchos peligros, porque no sabe qué le aguarda fuera.

Puede ser devorado por un halcén, o cazado por un gato.

Por lo tanto, le resultaria de utilidad entrenarse un poco,

volando en un espacio limitado, hasta que, cuando se
encuentre preparado, pueda definitivamente emprender el
vuelo. CHOGYAL NAMKHAI NORBU

ucha tinta se ha usado para posicionar el coaching

y el liderazgo; yo me voy a enfocar en lo que tienen

en comun. Para mi, ambos conceptos tienen que ver
con acompanar a las personas a sitios a los cuales por si mis-
mas no irian, respetando sus procesos y decisiones con ética
y congruencia.

Una «etiqueta» que usa el presente libro, «lider cha-
méan», es una metafora y una poesia. Tiene mucho que ver
con la intencion del lider y su actitud ante sus colaboradores,
la sociedad y la vida. Son significativas las analogias existen-
tes entre un lider chamén y un coach chaman, pues ambos
han de recorrer el mismo camino de descubrimiento de su
alma. Asi, mencionaré de forma indistinta al coach o al lider,
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pues entiendo que un coach ha de autoliderarse, y un lider ha
de trabajar en lo individual y recorrer el mismo camino que
un coach. Con esta metafora del «coach lider» quiero ade-
lantar algtn significado:

1. Un coach lider trabaja en el mundo de lo fenomenoldgi-
co. No emite juicios, trabaja desde el respeto, la empa-
tia, el contacto con su cuerpo y su alma, con presencia,
abierto al entorno del cliente y sosteniendo lo que va
aconteciendo.

2. La palabra coach significa «el que acompafia a otros en
su camino», mientras que el lider es «el que va delante».
Un coach lider no es un gestor, un consultor o un asesor,
no es un terapeuta, un guerrero, un padre o una madre.
El coach lider est4 al servicio de lo patriarcal, al mismo
tiempo que de lo matristico y de lo instintivo, y se con-
vierte en un lider en su 4rea de influencia.

3. El coach lider acttia de mediador entre el mundo de las
organizaciones y el de las personas, entre las expectati-
vas de unos y de otros, entre el de la rentabilidad y el de
la humanidad, entre el de la explotacion y el de la soste-
nibilidad, entre el de la esclavitud y el de la libertad.

4. Su trabajo consiste en ayudar a integrar las fuerzas que
hay dentro del individuo para que este consiga encontrar
lo que busca. A menudo lo que el cliente dice que esta
buscando es un reflejo de algo mas profundo. El coach
lider indaga y provoca que afloren contenidos e intencio-
nes inconscientes del cliente que trascienden su ego. A
esto le llamamos desenlaces y direcciones emergentes.
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En ocasiones el coach lider vela por el uso de los recur-
sos de forma sostenible porque esta conectado con algo
mas grande. Asi, si se le pide afilar los dientes de los ti-
burones para que estos sean mas eficientes cazando, ha
de cuidar por la ecologia del sistema, mirando por la sos-
tenibilidad y, desde luego, no alinearse con los tiburones.

Para poder acompaiiar a otros, el coach lider ha de cono-
cer el camino, y esto supone un «paso mas alla del um-
bral» para el propio coach. Es importante haber recibido
«la llamada». Dificilmente podras acompafiar a otros
por un camino que no conoces, y no todo el mundo esta
llamado a recorrerlo.

A menudo el coach lider se expone a riesgos personales
significativos. Ha de lidiar con ciertas fuerzas que le pue-
den transformar. El mundo que existe méas all4 del ego
tiene sus riesgos y el coach lider ha de lidiar con su pro-
pia incomodidad porque habitualmente trabaja fuera de
su zona de confort.

Hay buenos coaches y malos coaches, expertos y prin-
cipiantes, al igual que hay buenos y malos lideres. Hay
distintos niveles de intervencién, que empiezan por el
coaching remediativo, pasan por el generativo y fina-
lizan con el sistémico, que requieren del coach mayor
experiencia y sabiduria. Un coaching sistémico llevado
a cabo por un coach poco experimentado puede ser pe-
ligroso para €l y para el propio sistema. Hay coaches al
servicio del poder y coaches al servicio del ser.
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La «etiqueta» que utilizo en este libro de «lider cha-
man» es una metafora, y es méas que una metafora. La analo-
gia esta establecida desde el profundo respeto y admiracion
hacia esas mujeres y hombres que estian en contacto con
otras realidades, con otras fuerzas y energias, y que nos en-
sefian que otros mundos son posibles. Siguiendo el orden es-
tablecido mas arriba, quiero rescatar algunas ideas:

1.  Un chaméan es un hombre o una mujer que trabaja con
las energias del propio ser humano y su correspondencia
con las fuerzas de la naturaleza. Observa el mundo y ve
lo que no ven los demaés.

2. La palabra chamén significa «el que sabe, el inspirado
por los espiritus». El chaman no es un sacerdote, un diri-
gente, un comerciante, una madre o un padre, ni un gue-
rrero. No pertenece al mundo patristico sino al mundo
matristico, de la tribu, un rol que proviene del Paleoliti-
co Superior (33.000 a. C/9,000 a. C) y que inicialmente
desempenaban las mujeres.

3. El chaméan acttia como mediador en su cultura. Para él
la vida es un camino en el que estd inmerso desde el mo-
mento de su iniciacion, en una doble busqueda: la inte-
rior, el viaje hacia si mismo, para encontrar la fuerza y
el conocimiento, y una proyeccién exterior para comu-
nicarse y nutrirse de las energias del Cielo y de la Tierra.
De este doble itinerario nacen el poder y la magia, la vi-
sion y el hechizo, la vida y la muerte.

4. Su trabajo consiste en ayudar a integrar las fuerzas que
hay dentro de la tribu para vivir en equilibrio con el en-
torno pues ve a la persona como una totalidad en el con-
texto en que se encuentra.
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En ocasiones los chamanes actian con una motivaciéon
ecoldgica, restringiendo la caza si los recursos estan
siendo sobre-explotados y peligra la continuidad de la
tribu. El chaméan no se alinea con los duenos del cortijo;
al contrario, esta en contacto con otras fuerzas y toma su
inspiracién del mundo de los espiritus y no del mundo
del ego.

Un chamén puede ser iniciado a partir de una enferme-
dad grave, una experiencia cercana a la muerte, o seguir
una «llamada». En todo caso, habitualmente se produce
una crisis iniciatica o crisis psicoespiritual, normalmen-
te involuntaria, un rito de paso.

A menudo el chaman se expone a un riesgo personal sig-
nificativo con su trabajo (del mundo de los espiritus, de
otro chaméan, o de los medios utilizados para cambiar su
estado de conciencia).

Hay buenos chamanes y malos chamanes, aprendices y
expertos. Hay intervenciones sencillas e intervenciones
complejas. Hay chamanes alineados con la luz y chama-
nes alineados con la oscuridad.

Cuando comencé a trabajar como coach, alla por el afio

1994, colaboré con una empresa financiera en un proceso de
desarrollo ejecutivo. En este proyecto se trataba de dar fee-
dback en una sesion de coaching a los directivos, basandose
en un cuestionario que habian rellenado sus jefes, colegas y
colaboradores sobre los comportamientos de cada persona
(360° feedback). El proceso de feedback era no solo una he-
rramienta de coaching, sino también un medio para desvin-
cular de la organizacion a aquellos que no pasaran el filtro.
Al margen de que un coach nunca debe estar involucrado
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en procesos de contratacion y desvinculacion, eché en falta
profundizar, establecer una transiciéon para las personas que
se habian quedado, intercalar mas acciones de coaching, ha-
cer a las personas mas habilidosas y talentosas en su trabajo,
que generaran nuevos comportamientos ante situaciones de
crisis, y no hacer més de lo mismo en un contexto que nece-
sitaba movimiento. Este limite marca la diferencia entre un
coaching remediativo y un coaching generativo.

El coaching remediativo se nutre normalmente de pro-
cesos de feedback, retroalimentacion (Fig. 1.1), en donde to-
mamos informacion a la salida de un proceso que queremos
mejorar para realimentar la entrada. Una forma de ilustrar-
lo serian los coches de combustibles fosiles que suelen tener
una valvula de O2 en la salida de los gases de escape que en-
via la informacion a la unidad de control del motor. Si la con-
centracion en O2 es alta, serda que la mezcla de gasolina es
pobre, mientras que si la concentracion en O2 es baja, es que
la mezcla es mas rica. En el primer caso habra que enrique-
cer la mezcla (feedback de refuerzo) mientras que en el se-
gundo habra que compensarla (feedback de compensacion).

Feedback

>

Fig. 1.1 — Diagrama del feedback.

Con el comportamiento ocurre algo similar: hay com-
portamientos o desempefios inadecuados y es necesario
compensar, mientras que otros que hemos de reforzarlos
porque son adecuados. Determinar qué comportamientos
son o no adecuados tiene que ver con el enfoque en objetivos
y la gestion de recursos.
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Existi6 una época anterior a la actual en la que las mu-
jeres desempenaban roles de la misma importancia que los
hombres y disfrutaban de los mismos derechos. No existian
guerras ni desigualdades sociales, el poder residia en el gru-
po y habia una gran conexién con la Tierra, de la que el ser
humano se sentia parte y no dominador. A partir del ano
6000 a. C., la historia de la humanidad ha sido la crénica de
la opresion de una minoria sobre la mayoria de la poblacion?.

Nuestra historia es parte de nosotros y es importante
conocerla para conocernos a nosotros mismos. Con el adve-
nimiento del patriarcado también hubo un gran crecimiento
psicologico del individuo como ente separado de su comuni-
dad, y de ahi una evolucién de la humanidad y la tecnologia. .

Segtin Taylor, con este cambio en los valores hemos he-
redado, ademéas de una aceptacion de los valores patriarcales
al uso, un malestar psicologico cuyas fuentes son la soledad,
la ansiedad de la mente, las percepciones distorsionadas de
la realidad y el miedo a la muerte.?

Si bien es verdad que la aceptacién «sin cuestionamien-
to» de estos valores patriarcales nos ha proporcionado la
mayor época de crecimiento de la historia y una calidad de

2 «Uno de los primeros sistemas de clases que se conoce es el desa-
rrollado por los llamados pueblos indoeuropeos, los antepasados de los an-
tiguos celtas, griegos y romanos y de los actuales europeos y americanos.
Cuando los indoeuropeos irrumpieron en Oriente Medio y Asia central — en
el cuarto milenio anterior a nuestra era — ya estaban subdivididos en tres
clases: sacerdotes, guerreros-gobernantes y productores de la riqueza econ6-
mica (donde se incluia a artesanos, mercaderes y campesinos). Y en el mo-
mento en que migraron a nuevas tierras y conquistaron a los pueblos que las
habitaban, anadieron una nueva clase a su estructura social, que era la de los
pueblos conquistados, los cuales podian ser oprimidos y explotados despoti-
camente». S. TAYLOR, 2008.

3 «A partir del 4.000 a. C, la mente de los individuos se convirti6 en
«una entidad separada e independiente del cuerpo..., llevando a las personas
a experimentar la division y el conflicto entre los instintos y el pensamiento...
amurallados con respecto al mundo y atrapados dentro de nosotros mismos,
en nuestras propias necesidades y deseos... més propensos a la violencia y
mas indiferentes al sufrimiento ajeno... La naturaleza pasa a ser algo ajeno
que puede, en consecuencia, ser domesticado y explotado». S. TAYLOR, 2008.
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Los valores en las organizaciones distan mucho de es-
tar integrados. Con el globalismo y la acumulacién de capital
en unas pocas manos, los comportamientos patriarcales han
crecido sin freno y lo que se espera de una intervencion es en
muchos casos un discurso intelectualmente poderoso y una
amplia capacidad de argumentacién para que los interesados
puedan repetir las consignas a sus propios equipos. Es como
dar ideas prestadas para que las personas puedan utilizarlas
y asi ir manipulando las acciones de los subordinados.

En un trabajo de coaching de equipos, el cliente quedo
insatisfecho con mi trabajo. Se alcanzaron los objetivos fija-
dos para la intervencion y ademas el equipo gané conciencia
y madurez. Sin embargo, al no utilizar el lenguaje y el pen-
samiento como elemento de influencia para la accion, las ex-
pectativas del jefe de equipo no se cumplieron. Esto puede
ocurrir al trabajar en organizaciones, ya que el cliente nece-
sita de la intervencién del coach para pasar las consignas de
la direccion al equipo de una forma eficaz con una argumen-
tacion racional (en ocasiones con hipnosis) antes que aplicar
un enfoque integral; aunque de nuevo aqui entran en con-
flicto las expectativas del cliente, los objetivos de la interven-
cion, las necesidades de las personas involucradas y la ética
del coach. Veremos esto mas adelante cuando establezcamos
el acuerdo de intervencion. Esta situacion también se puede
dar en un liderazgo remediativo, pues a menudo la organiza-
ci6on desea mantener a los equipos en la ignorancia antes que
en la conciencia, en el miedo antes que en el coraje y en la
tristeza antes que en la alegria.
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+  Una distincion inferesante para un lider coach es diferenciar entre excelen-
cia y sabiduria. La excelencia fiene que ver con enfocarse en un obijefivo
fijo y perfeccionar un proceso especifico que permita alcanzar el objetivo.
Este proceso se va depurando, basandose en las mejores prdcticas hasta
alcanzar lo excelencia.

Hay multitud de procesos excelentes en una empresa,
muchos de ellos documentados. Son muy ftiles para defi-
nir procesos repetitivos en un entorno poco complejo. Sin
embargo, saber adaptarse a los retos que se van presentan-
do, tener intuicion y capacidad de reaccién, disponer de un
amplio abanico de herramientas que nos puedan ayudar,
mantenerse presente y consciente en medio de la tormenta y
asumir distintos roles en funcion del entorno cambiante tie-
ne mas que ver con la sabiduria. El lider coach que tiene una
diana fija y pasiva —en una realidad que se esta moviendo
continuamente— pierde contacto consigo mismo y acaba tra-
bajando en una realidad imaginaria que ya fue y no volvera
a ser. Un coach puede ser excelente, pero eso a menudo no
ayuda al cliente.

El lider coach ha de disparar la flecha con su arco hacia
la diana. El arco es una herramienta que sirve a un proposi-
to, aunque el arquero es el que, con su arte, ejecuta la accion.

El lider coach ha de tener claro que, en entornos in-
ciertos, la vision no puede ser un cuadro fijo, ya que desde el
momento mismo en que se inicia una trayectoria la diana va
cambiando, que en el momento en que empezamos a cami-
nar surgen desenlaces en el camino, atajos que no habiamos
previsto. Tener una diana fija nos quita creatividad. Ademas,
una diana fija y pasiva suele incidir en mas de lo mismo, tie-
ne més que ver con el posicionamiento que con la trayecto-
ria. Una diana movil, cambiante y activa tiene méas que ver
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con posibilidades, opciones, elecciones y alternativas. Tener
una vision fija de lo que queremos refuerza nuestro posicio-
namiento y puede ser interesante en procesos de coaching
remediativo.’

+ Lo excelencia fiene que ver con un liderazgo remediativo y la sabiduria
tiene que ver con un liderazgo generafivo. En este liderazgo, la diana no
existe como un punto fijo; es cambiante y hay que encontrarla.

Queremos pintar el coche para que esté mas bonito,
para que se vea mejor, pero no estamos atendiendo a la ca-
rretera, a la ruta que hemos de hacer, y para esto hemos de
trabajar en los frenos, el motor o las ruedas. El camino que
hemos de hacer es el reto en si mismo, el como aqui es mas
importante que el por qué. Antes de lanzarnos a la aventu-
ra hemos de valorar el reto, determinar qué tipo de vehiculo
es el mas apropiado. Estas son las preguntas que me hago a
continuacioén: énecesito un todoterreno o un coche pequetio
para poder moverme en ciudad? Una moto puede ser estu-
penda, pero yo no sé conducir motos. En su lugar, éme sirve
una bicicleta?

12 «La diana debe estar cambiando siempre y siempre debe estar en
activo. Si no cambia o estd completamente quieta, es que estd muerta. Si
no puedo moverme, no es una diana. Asi que el actor bloqueado sabe que
debe buscar algo que sea: Especifico, mévil, exterior, cambiante activo y que
espera a ser descubierto. Y sabe que no debe buscar nada que sea general,
quieto, interno, constante, pasivo y que necesite ser creado. Cuando me pre-
guntan qué me gustaria comer mafana, mis ojos se enfocan en algo, cambian
y vuelven a enfocarse intentando descubrir lo que ya esta alli. Todo lo que
tengo que hacer es encontrarlo. Tengo que encontrar la cerveza y la pizza de
mafana en el «aqui y ahora». Tengo que ver lo que ya esta alli. Lo que veo ya
existe, no puedo fabricarlo. Tampoco puedo ni crearlo ni inventarlo; tengo
que encontrarlo». D. DONNELLAN, 2004.
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+ Aligual que el chaman, el lider coach confia en la naturaleza, de la que
encuentra un reflejo en su inferior.

Segun esto podemos desarrollar distintas identidades y
asumir valores coherentes con estas. También podemos es-
tablecer los procesos que van a determinar nuestro compor-
tamiento. Un colega gusta de dar comidas en su casa; en ese
momento asume el rol de cocinero anfitriéon y su intencion
es que sus invitados disfruten de una experiencia especial.
Tiene los procesos aprendidos y cada velada es distinta, in-
cluso varia cada plato de un dia a otro. Los ingredientes, las
especias, la bebida, la presentacion... todo se va generando a
cada momento de una forma dnica y creativa.

Sin embargo, también podemos hacer un plato que lee-
mos en una receta, que vamos perfeccionando con el tiempo
y que incluso llega a cotas de excelencia. Podemos repetirlo
una y otra vez, pero no investigamos, no crecemos, no nos
arriesgamos y no generamos nuevos sabores ni experiencias.
Esto explica una parte de la Fig. 2.3, donde el control de pro-
cesos esta relacionado con la excelencia, y la entrega con la
intuicion, la creatividad y la sabiduria (procesos remediati-
VOS y procesos generativos)

+  Somos mas poderosos de lo que pensamos y podemos llegar mucho mas
lejos de lo que nuestra mente nos ha proyectado.

En la construccion de nuestro personaje hemos de hacer
un inventario de nuestros recursos, indagar en nuestra per-
sonalidad y desarrollarla. Para eso hemos de buscar qué co-

13 «Una y otra vez, es necesario que te recluyas en las montafas pro-
fundas y valles escondidos para restaurar tu vinculo con la fuente de la vida.
Inhala y déjate elevar hasta los fines del universo; exhala y trae al cosmos de
vuelta adentro. Luego, respira toda la fecundidad y vibracion de la tierra. Fi-
nalmente, mezcla el aliento de la tierra con el tuyo, tornandote asi el aliento
de vida misma». MoRIHEI UESHIBA (fundador del arte marcial Aikido).
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